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Vorwort
Wa¨hrend ich gerade u¨ber die Entstehung dieses Buches nachdenke, kommt
meine dreija¨hrige Tochter in mein Bu¨ro und fragt, ob sie bleiben kann. Sie
kann. Ich erkla¨re ihr aber, dass sie in einigen Minuten etwas ruhiger sein muss:
Es steht eine Besprechung mit einer meiner Co-Autorinnen an - via Videokon-
ferenz.
Die beiden kennen sich bereits. Denn dieses Buch ist aus einem ganz be-
sonderen Seminar am Su¨dasien-Institut der Universita¨t Heidelberg hervorge-
gangen: Zehn StudentInnen haben unter meiner Leitung das Thema
”
Diversity
Management“ erschlossen. Eine der ersten Entscheidungen, die wir gemeinsam
trafen, war es, das Seminar als Experiment in angewandtem Diversity Mana-
gement zu nutzen. StudentInnen unterschiedlicher Geschlechter, Fachrichtun-
gen, Vorkenntnisse, Religionen und Hautfarben sollten an einem gemeinsamen
Projekt arbeiten. Und eben auch Menschen mit verschiedenen familia¨ren Si-
tuationen.
Als meine Frau einmal mit meiner zweiten Tochter ins Krankenhaus musste,
war es daher vo¨llig natu¨rlich, meine a¨ltere Tochter mit in das Seminar zu
nehmen. Und erstaunlicherweise gelang der Praxisversuch - wenngleich mit
einigen Mu¨hen, aber immerhin.
Wir haben noch viele andere Instrumente, Methoden und Ansa¨tze auspro-
biert - vom Online-Projektmanagement, um Distanzen zu u¨berbru¨cken, bis
zu einer sehr flachen (fast nicht-existenten) Hierarchie, um Partizipation und
Selbstorganisation anzuregen. Wir haben uns auch in Themen eingearbeitet, zu
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denen wir keinen direkten Zugang hatten, und anhand von wissenschaftlichen
Quellen, eigener Forschung und intensiven Diskussionen unsere Standpunkte
entwickelt.
Das Ergebnis des Seminars sehen Sie vor sich. Es ist als ein praktischer Rat-
geber fu¨r all jene gedacht, die beruflich mit dem Thema Diversity Management
in Beru¨hrung kommen.
Im ersten Teil des Buches werden in aller Ku¨rze die wichtigsten theore-
tischen Hintergru¨nde erla¨utert. Benjamin Edinger fu¨hrt mit seiner Definition
des Begriffs Diversita¨t in das Thema ein. Dorothea Trautner beschreibt den
Zusammenhang zwischen Gruppenmerkmalen und individuellen Fa¨higkeiten.
Außerdem stellt sie die verschiedenen Dimensionen von Diversita¨t dar.
Im zweiten Teil des Buches werden aktuelle Trends vorgestellt, die in enger
Verbindung zu Diversity Management stehen. Vinojan Vijeyaranja beleuch-
tet den Umgang mit psychisch kranken MitarbeiterInnen. Nora Rohstock geht
auf die generationenu¨bergreifende Zusammenarbeit in Unternehmen ein. An-
dreas Hauk entwickelt anhand der gemachten Fehler bei der Integration der
ersten GastarbeiterInnen Ansa¨tze fu¨r einen verbesserten Umgang mit heutigen
ArbeitsmigrantInnen. Lara Klossek zeigt, wie Mitarbeiterpartizipation online
u¨ber sogenannte liquid democracy Systeme verbessert werden kann. Ich selbst
gehe auf die neuen Formen von Mit-Arbeit ein und beschreibe Herausforde-
rungen dieses neuen, erweiterten Personals.
Im dritten Teil des Buchs werden konkrete Ansa¨tze vorgestellt. Jennifer
Menninger stellt eine Vielzahl von Werkzeugen, Ideen und Lo¨sungen vor -
unsere Diversity-Management-Toolbox. In einem kurzen Exkurs schildere ich
die Fallstricke der gender-neutralen Sprache. Und Hina Gu¨nkel wirbt in ihrem
Beitrag fu¨r ein mutiges Vorgehen, um ein ganzheitliches Diversity Management
einzufu¨hren.
Im vierten Teil betrachten wir aus normativer Perspektive die gesellschaft-
lichen Auswirkungen von Diversity Management. Benjamin Erdinger kommt




Fast Forward: Fast ein Jahr spa¨ter ist unser Buch fertig - aber unsere
Zusammenarbeit hoffentlich noch nicht. Denn das Feedback auf das Seminar
und die Zusammenarbeit ist u¨berwa¨ltigend; das Thema verbindet uns. Eine
der Teilnehmerinnen schreibt:
”
Egal ob es sich um Menschen mit gesundheitlichen Einschra¨nkungen,
ko¨rperlichen/geistigen Behinderungen, einem anderen ethnischen und/oder
kulturellem Hintergrund handelt, ob es das altbekannte Frau-Mann-Problem
gibt und die teilweise immer noch vorherrschende Ignoranz wie man richtig
damit umgeht, oder um die Schlechterstellung von a¨lteren Menschen, um die
mangelhafte Versorgung (werdender) Mu¨tter, um das Ignorieren schwieriger
Familienverha¨ltnisse wie z.B. einem kranken Familienmitglied usw.: Es ist ganz
ganz dringend erforderlich, dass die ArbeitergeberInnen und auch die Kolle-
gInnen die Unterschiede sehen, die Probleme erkennen, sensibilisiert werden,
wissen, wann jemand einen Burnout hat oder depressiv ist, und so weiter
und so fort. Das ist kein Freibrief fu¨r firmenscha¨digendes Verhalten, aber ei-
ne dringende Aufforderung an alle, einen offeneren Umgang anzustreben und
Menschen die
”
anders“ sind (also: alle!) mit offenen Armen zu empfangen und
ihnen das Gefu¨hl zu geben, so akzeptiert zu werden, wie sie sind, und dann
gemeinschaftlich zu schauen, wie sie ihr Potential am besten erfu¨llen ko¨nnen.
Ich finde, jeder einzelne unserer Texte hat eine wichtige Botschaft, und ich
wu¨nsche mir, dass die ArbeitgeberInnen zumindest daru¨ber nachdenken.“
Das wu¨nsche ich mir auch - und unseren Lesern den Mut und die Ressour-











Diversity ist ein Schlagwort, dem die meisten schon in der ein oder ande-
ren Form begegnet sind. Die Vielfa¨ltigkeit, die der Begriff impliziert, spiegelt
sich auch im Diskurs um das Thema Diversity wieder. Diversity a¨ußert sich
heutzutage la¨ngst in institutionellen Strukturen, politischen Maßnahmen und
gesellschaftlichen Praktiken.1 In Unternehmen, in o¨ffentlichen Einrichtungen
wie Schulen und in internationalen Organisationen wie UNESCO werden Di-
versitykonzepte diskutiert und angewendet. Eine einheitliche Definition gibt es
allerdings nicht. Studien haben gezeigt, dass besonders im allta¨glichen Sprach-
gebrauch Diversity wohl Einzug gefunden hat und auch durchaus als positiv
bewertet wird. Was allerdings mit Diversity gemeint ist, konnte hierbei von den
Wenigsten beantwortet werden.2 Um Diversity-Management erfolgreich umzu-
setzen, ist es jedoch wichtig, ein klares Versta¨ndnis des Konzeptes Diversity
zu haben.
Woher kommt Diversity?
Das Konzept Diversity hat seine Wurzeln in den Protestbewegungen gegen
rassistische Diskriminierung der 1950er Jahre und den Frauenbewegungen der
1960er Jahre in den USA.3 Es hatte hauptsa¨chlich den Anspruch, Diskrimi-
nierung zu beka¨mpfen, und schlug sich in der dortigen Gesetzgebung in Form
1vgl. Vertovec 2012: 288




von Affirmative Action, z.B. als Quotenregelungen, nieder.4
Nicht nur normative U¨berlegungen, sondern sicher auch die Angst vor Ge-
richtsverfahren und Unruhen in der Belegschaft haben Unternehmen dazu be-
wegt, sich ernsthaft mit Diversity zu bescha¨ftigen.5 So kam es, dass sich bereits





der Human-Resource-Abteilungen - etabliert hatte.6 Ende der 1980er Jahre
gab es in Bezug auf das Versta¨ndnis von Diversity einen starken Wandel. Mit
der Vero¨ffentlichung des Berichts
”
Workforce 2000: Work and Workers for the
Twenty-First Century“ durch das Department of Labor (USA) 1987 a¨nder-
te sich der Fokus des Diversity-Management weg von Affirmative Action hin
zu einem zukunftsorientierten Umgang mit einer vielfa¨ltigen Arbeiterschaft.7
Der Bericht prognostizierte, dass sich die Arbeiterschaft der USA in Zukunft
zum Großteil aus ethnischen Minderheiten zusammensetzten wu¨rde. Vielen
Unternehmen wurde klar, dass einfache Antidiskriminierungsmaßnahmen kein
geeignetes Mittel mehr sind, um auf diese Entwicklung zu reagieren (ebd. 290).
In den 1990er Jahren wurde der
”
business case for diversity“8 in Unter-
nehmenskreisen mehr in den Vordergrund gestellt.9 Diversity wird spa¨testens
seitdem auch als Chance zu ho¨herer Produktivita¨t und Konkurrenzfa¨higkeit
verstanden. Ford Motors gibt hierfu¨r ein anschauliches Beispiel:
”
So what’s the business case for Diversity? It’s the only business
case we need - the only way to satisfy diverse customers is to include
their perspectives inside the company. This is especially true for






8business case bezeichnet die Abwa¨gung des wirtschaftlichen Nutzens
9Vertovec 2012






Der Umstand, dass Diversity seine Wurzeln in der Antidiskriminierungsbewe-
gung hat, spiegelt sich in den vorhandenen Definitionen meist wieder. Das ist
besonders deutlich an den sogenannten Dimensionen von Diversity zu sehen.
Dies sind die Kategorien, in denen sich Unterschiedlichkeit ausdru¨cken kann.
Typische Beispiele sind Geschlecht, Religion, Migrationshintergrund, Behinde-
rung etc. Die Liste der Diversity-Dimensioen hat sich u¨ber die Zeit vera¨ndert
und vor allem verla¨ngert, was auf ein Problem hindeutet, das eine solche Ka-
tegorisierung mit sich bringt: Eine Aufza¨hlung von Kategorien ist immer be-
grenzt und kann die potentiell schier unendlichen Unterschiedlichkeiten von
Menschen somit nie ganz erfassen. Das Beharren auf solchen Kategorien kann
außerdem auch deren Reproduktion bedeuten, d.h. Unterschiedlichkeiten sogar
verha¨rten. Zusa¨tzlich spiegeln sie auch nicht die mo¨gliche Mehrdimensionalita¨t
eines Individuums wider. Beispielhaft soll noch einmal Ford Motors zu Wort
kommen:
”
Diversity in the workplace includes all differences that define each
of us as unique individuals. Differences such as culture, ethnicity,
race, gender, nationality, age, religion, disability, sexual orientation,
education, experiences, opinions and beliefs are just some of the
distinctions we each bring to the workplace. By understanding,
respecting and valuing these differences, we can capitalize on the
benefits that Diversity brings to the Company“11
Als Ausweg aus dem oben genannten Problem nennt Ford Motors die Dimen-
sionen experiences, opinions und beliefs, denn diese sind Kategorien, in denen
sich jeder wiederfinden kann. SAP dru¨ckt sich an einer Stelle folgenderma-
ßen aus:
”
Wir bei SAP leben schon lange erfolgreich Diversity, das heißt die
Individualita¨t jedes Einzelnen.“12 An anderer Stelle wiederum heißt es:





At SAP, over 65,000 employees from more than 124 nationalities
work together in an inclusive environment that values differences
in culture, race, ethnicity, age, gender, sexual orientation, gender
identity and expression, and physical ability.“13
Vergleicht man die Dimensionen, die von Ford und SAP genannt werden, wird
ein weiteres Problem deutlich. Welche Dimensionen gibt es eigentlich und wel-
che davon sollte man explizit nennen? Und, haben bestimmte Dimensionen
einen ho¨heren Stellenwert als andere? Stellt man sich diesen Fragen, wird
schnell klar, dass eine Aufza¨hlung letztendlich relativ willku¨rlich, zumindest
aber vom kulturellen und sozialen Kontext abha¨ngig ist. Als Veranschauli-
chung kann man den Begriff race nennen, der bei einer deutschsprachigen De-
finition von Diversity wahrscheinlich keinen Platz finden wird. Bei der Entwick-
lung einer Definition von Diversity sollte einem diese Problematik bewusst sein.
Die hier vorgeschlagene Definition verzichtet deshalb auf die Aufza¨hlung von
Diversity-Dimensionen. Das komplexe Verha¨ltnis zwischen Identita¨ts-Diversity





Diversity bezeichnet die Einzigartigkeit eines jeden Einzel-
nen und die damit zusammenha¨ngenden Unterschiedlichkeiten.
Jeder Mensch ist mehrdimensional, d.h. er oder sie ist Teil
verschiedener Identita¨tsgruppen. Mehrdimensionalita¨t ist ent-
scheidend fu¨r die Einzigartigkeit eines jeden, und gleichzei-
tig Beleg fu¨r die Vereinbarkeit von Unterschiedlichkeit. Aus
den Erfahrungen und der Identita¨t eines jeden Einzelnen er-
geben sich individuelle Bedu¨rfnisse und Potentiale. Diversity
zu praktizieren bedeutet Unterschiedlichkeiten anzuerkennen,
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Der schmale Grat des Diversity Managements
Dorothea Trautner
”
Liberte´, e´galite´, fraternite´!“ - So lautete die inzwischen weitgehend anerkann-
te Forderung, mit welcher im 18. Jahrhundert zu Freiheit, Gleichheit und
Bru¨derlichkeit aufgerufen wurde. Die Nennung der Gleichheit in Kombina-
tion mit Freiheit und Bru¨derlichkeit erschien den Menschen also als wichtiger
Durchbruch hin zu einer lebenswerten Gesellschaft. Gleichheit ist wichtig, denn
immerhin sind auch alle Menschen gleich. Oder?
Fu¨r die folgende Diskussion ist es wichtig, die Begriffe Gleichheit und
Gleichberechtigung klar voneinander abzugrenzen. Denn wenngleich sie ha¨ufig
synonym verwendet werden, bedeuten sie nicht dasselbe. Was mit
”
e´galite´“
gemeint war, war eine Gleichbehandlung der Menschen vor dem Gesetz. Das
kann zum Beispiel eine gerechte Bestrafung sein, unabha¨ngig davon, ob die be-
troffenen Personen arm oder reich, ma¨nnlich oder weiblich, einflussreich oder
politisch unbedeutend sind. Was ein falsch verstandenes
”
e´galite´“-Konzept ist,
ist eine Gleichbehandlung aller Menschen auf der Basis des Gedankens, al-
le Menschen seien
”
gleich“; im Sinne von:
”
gleichartig“. Wenn dem so wa¨re,
wu¨rden sich alle Frauen u¨ber einen neuen Anzug und alle Ma¨nner u¨ber ihren
neuen Lippenstift freuen.
Menschen sind nicht gleich, sollten aber dennoch die gleichen Rechte haben.
Dieser Forderung liegt nicht der Gedanke zugrunde, dass die Gleichbehandlung
aufgrund einer Gleichartigkeit von Menschen erfolgt, sondern aufgrund ihrer
Gleichwertigkeit trotz ihrer Unterschiede zueinander. Leider ist jedoch gerade
dieses gedankliche Konzept des
”




Beispiele hierfu¨r gibt es in der Emanzipationsbewegung, bei der Wahrneh-
mung kultureller Unterschiede bzw. der Integrationsfrage, und in vielen weite-
ren Bereichen. Ha¨ufig entschied man sich fu¨r den Weg, eine Gleichbehandlung
durch das Hervorheben von A¨hnlichkeiten zwischen sozialen Gruppen zu erwir-
ken. So seien Frauen genau wie Ma¨nner, wenn man sie nur ließe. Ma¨nnlichkeit
und Weiblichkeit sei letztlich nur ein soziales Konstrukt und man ko¨nne durch
eine Gleichbehandlung der Geschlechter einer Diskriminierung entgegenwir-
ken. Vielleicht mo¨chte das Ma¨dchen na¨mlich gar nicht mit der Puppe spielen,
und der Junge mag eventuell auch gar keine Autos.
Ebenso problematisch ist der Gedanke, von einem
”
Prototyp Mensch“ aus-
zugehen, der immer ma¨nnlich, mittleren Alters, gesund, heterosexuell, kulturell
und gebu¨rtig mit dem Herkunftsland verwurzelt, verheiratet und berufsta¨tig
ist, und alle Abweichungen hiervon als korrigierungsbedu¨rftig zu betrachten.
Dass Freiheit, Gleichbehandlung vor dem Gesetz und Bru¨derlichkeit wich-
tig sind, sollte unbestritten bleiben. Die Gleichbehandlung aber durch eine
Unterstellung oder durch ein Anstreben von Gleichartigkeit herbeifu¨hren und
legitimieren zu wollen, ist sehr kritisch. Der klassisch-pragmatische Organi-
sationskulturansatz1 strebte an, durch eine homokulturelle Firmenpraxis eine
Homogenisierung der Belegschaft zu fo¨rdern. Diejenigen, die nicht dem entwor-
fenem Ideal entsprachen, erfuhren tendenziell Benachteiligungen. Durch die
Auswirkungen einer heute mehr globalisierten Welt erfahren diese klaren Ab-
trennungen von (Kultur-)Einheiten jedoch eine Renaissance, und es stellt sich
die Frage, wie man unter diesen Umsta¨nden ein homogenes (Arbeits-)Umfeld
haben kann, oder ob dies nu¨tzlich wa¨re.2
Neuer ist die Idee einer multikulturellen Organisationsweise. Hierbei wer-
den nun Konzepte wie ‘Valuing Differences’ betrachtet.3 Das bedeutet, dass
eine Firmenkultur erschaffen werden muss, welche
”
der Vielfalt von Menschen
1vgl. Krell 1996: 347
2vgl. Fuchs & Glaab 2011:94




Dieser Text beleuchtet im Kontext der zunehmenden Diversita¨t von Arbeit-
nehmerInnen, welche Vorteile daraus erwachsen ko¨nnen, wenn Unternehmen
sich der Diversita¨t ihrer Belegschaft gegenu¨ber o¨ffnen und deren Potentia-
le nutzen kann.5 Das bedeutet nichts Anderes, als Vorurteile in Vorteile zu
verwandeln. Zuna¨chst muss man hierzu allerdings wissen, welche Vorteile die
einzelnen Individuen (auch) aufgrund ihrer Gruppenzugeho¨rigkeiten mit sich
bringen, und wie man dabei Stereotypisierungen vermeiden kann. Dies ist zu-
gegebenermaßen eine sehr schmale, aber auch ebenso lohnenswerte Gratwan-
derung.
Was ist der schmale Grat?
Auf der einen Seite gibt es Diskriminierungen aufgrund von Andersartigkeiten
von Individuen.
”
Anders“ heißt hier, anders zu sein als der
”
Prototyp Mensch“,




Problems“ bestand bislang ha¨ufig in Homogenisierungsver-




Anderssein“ ist hierbei ein notwen-
diges U¨bel, welches korrigiert werden ko¨nne, entweder durch Assimilation an
die Mehrheitsgesellschaft oder durch ein Ignorieren von offensichtlichen Un-
terschieden. Auf der anderen Seite besteht die Gefahr von Stereotypisierungen
und der Bildung von Gruppen (im Sinne von Subkulturen). Basis fu¨r bei-
de Arten von Verhaltensweisen ist eine Zuschreibung von Eigenschaften zu
verschiedenen Personengruppen, welche sich ha¨ufig durch vorhergehende dis-
kursive Prozesse etabliert haben. Zum Beispiel: Frau: will immer Mutter sein,
Mann: will immer beruflich erfolgreich sein. Ob diese Zuschreibungen jedoch
immer zutreffen, kann zurecht bezweifelt werden.
Statistische Berechnungen u¨ber Korrelationen von Verhaltensweisen mit
4Stuber 2003:71





Gender“ sind legitim, aber die Behauptung,
dass alle Menschen dieser Personengruppe automatisch so sind, ist ein logischer
Fehlschluss.6 Diese Gefahr besteht, wenn man die rein statistisch erhobenen
Werte im diskursiven Prozess verarbeitet und die Ergebnisse medial kommu-
niziert werden. Dann besteht die Mo¨glichkeit, dass nicht mehr das Individuum
wahrgenommen wird, sondern nur noch der Mensch u¨ber seine Gruppe iden-
tifiziert und klassifiziert wird: Er wird zum Subjekt. Als Konsequenz aus dem
unterstellten Verhalten leiten sich dann Regeln ab, die fu¨r die Personengruppen
gelten sollten. So verhielt es sich beispielsweise lange Zeit, dass Frauen weni-
ger Rechte als Ma¨nner hatten, was durch ihre biologische und psychologische
Verschiedenartigkeit zum Mann gerechtfertigt wurde.
Nun zu fordern, dass Frauen die selben Rechte verdienten wie Ma¨nner, weil
sie genau wie Ma¨nner seien, und ihre Andersartigkeit nur das Produkt der
Erziehung sei, ist die eine Seite des schmalen Grats, in die man nicht geraten
sollte: Homogenisierung mit der Erzeugung eines Idealtyps (Mann = normal).
Alle Eigenschaften, Bedu¨rfnisse und Andersartigkeiten der Frau im Vergleich
zum Mann werden dabei ignoriert. Da man diese Unterschiede zum Mann
bislang als Legitimationsgrundlage zur Schlechterstellung der Frau benutzte,
werden sie aggressiv wegdiskutiert.
Die andere Seite des schmalen Grates ist hier: Die Frau fu¨r ihre Andersartig-
keit zum Manne zu stigmatisieren und damit weniger Rechte fu¨r sie einzura¨um-
en. Oder, um andere Beispiele zu nennen: Menschen anderer Herkunft, Kultur,
politischer oder religio¨ser Einstellung usw. als Staatsfeinde zu betrachten, wie
leider schon geschehen.7 Akzeptiert man die
”
Geringwertigkeit des Anderen“,
und fordert trotzdem Rechte fu¨r die
”
geringwertigere“ Personengruppe ein, so
kann es sein, dass diese Rechte zuerkannt werden. Aber dies wird dann eher
als eine Art Gefa¨lligkeit von Seiten der anerkannten Mehrheitsgesellschaft ge-
schehen, welche sich hierbei auch stets eine bessere Position beibeha¨lt.
6vgl. Kidd 2003: 20
7vgl. Stuber 2003: 102ff
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Der schmale Grat besteht darin, Andersartigkeiten wahrzunehmen, diese
wertzuscha¨tzen, und zum Vorteil Aller zu nutzen. Hierbei du¨rfen ohne schlech-
tes Gewissen Merkmale wie z.B. die des Geschlechts, der Herkunft oder des
Alters lose mit bestimmten Fa¨higkeiten verknu¨pft werden, ohne die Person
auf diese zu reduzieren. Statt Gruppenklischees zu bedienen, stellt dieser Text
genau im Gegenteil die vielschichte Identita¨t eines jeden in den Fokus, und
verfolgt demnach eine Herangehensweise, welche sich von den Urspru¨ngen des
DiM unterscheidet.8
Skills und Identity
Unter Beru¨cksichtigung des bereits Gesagten kann man sich nun der Frage
widmen, welche unterschiedlichen Charakteristika es zwischen Menschen ge-
ben kann und welche potentiellen Vorteile mit diesen in Verbindung stehen.
Grundlage der folgenden U¨berlegungen ist die Aufstellung in Tabelle 1, die
eine U¨bersicht der verschiedenen Diversity-Dimensionen liefert. Hierbei wird
grob nach der inneren, der a¨ußeren und der organisationalen Dimension un-
terschieden.9
Der Umgang mit Tabus
Die Entscheidung, neue MitarbeiterInnen auf Grund von Eigenschaften aus-
zuwa¨hlen, die keine rein fachlichen Kompetenzen sind, ist fu¨r jedes Manage-
ment schwer zu rechtfertigen. Ein Zuschreiben von Charakteristika zu Per-
sonengruppen wird ha¨ufig mit den Erfahrungen vor dem zweiten Weltkrieg
assoziiert, wobei verschiedene
”
Menschenrassen“ definiert und mit ihnen ver-
schiedene Eigenschaften verknu¨pft wurden. A¨hnlich aufgeheizt sind Gendert-
hemen mit all ihren verschiedenen Attributzuschreibungen.
In der Vergangenheit wurde dies deswegen wie ein Tabuthema behandelt.




Auch das AGG (Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz) legt ArbeitgeberInnen
gewisse Beschra¨nkungen auf, und beeintra¨chtigt den Handlungsspielraum der
Personalabteilungen um Diskriminierungen vorzubeugen. Eine zu enge Vorga-
be kann den Handlungsspielraum so einschra¨nken, dass auch das Nutzen der
Vorteile einer diversen Belegschaft nur unzureichend ausgeu¨bt werden kann
und der schmale Grat noch schmaler wird.
Da diese nicht-fachlichen Kompetenzen jedoch von entscheidender Wich-
tigkeit sein ko¨nnen, wurden diese Aspekte bei Auswahlgespra¨chen trotzdem
(bewusst oder unbewusst) mit beru¨cksichtigt, allerdings nicht offiziell und of-
fenkundig. Ein Nachteil, der sich aus der Tabuisierung ergibt, ist die Ein-
schra¨nkung der Transparenz. Wu¨rden diese Dinge jedoch offen kommuniziert,
ko¨nnten mehr Mo¨glichkeiten geschaffen werden, auch diese (teilweise sicher zu
leichtfertig vorgenommenen) Zuschreibungen zu diskutieren.
Goldene Grundsa¨tze
Vermeidung von Naturalisierung
Bei Naturalisierungen wird die Zugeho¨rigkeit zu einer Gruppe als Begru¨ndung




Wa¨hrend man einer a¨lteren Mitarbeiterin noch bestimmte Merkmale auf-
grund ihrer langja¨hrigen Firmenzugeho¨rigkeit recht problemlos
”
unterstellen“
kann, wirkt eine Annahme
”
weiblicher“ Charakterzu¨ge oft sexistisch. Die Idee,
ein Pakistani ko¨nne sicherlich gut pakistanisch kochen oder eine Tu¨rkin sei be-
stimmt eine gla¨ubige Muslime ko¨nnte rassistisch oder deterministisch wirken.
Daru¨ber hinaus ist es problematisch, Menschen in Kategorien einzuordnen,
weil sich alle Menschen mehreren Kategorien wie Alter, Herkunft, Bildungs-
stand zuordnen zu lassen. Die Kombination der verschiedenen Merkmale formt
eine vielschichtige, einzigartige Identita¨t, die mehr ist als die Summe ihrer Tei-
le. Sinnvoller ist es also, die zugeschriebenen Eigenschaften zwar zu vermuten,
nicht jedoch zu erwarten.
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Wahrnehmung von Diversita¨t ohne Normaufstellung
Mit Diversita¨t ist nicht ‘abweichend von der Norm’ gemeint. Der deutsche,
ma¨nnliche Mitarbeiter wird eher einem Normbild entsprechen als die musli-
mische Kollegin im Rollstuhl. Diversity Management darf die Andersartigkeit
dieser beiden MitarbeiterInnen erkennen, sollte aber keine Wertung (Norm –
abnorm, oder: wu¨nschenswert – anpassungs-, oder integrationsbedu¨rftig) zwi-
schen ihnen aufstellen.
Normbilder aufzugeben ist jedoch sicher kein leichtes Unterfangen, da sie





software of the mind“. Dies sind
kommunizierte Denkweisen u¨ber die Beurteilung der Welt, sowie sich daraus
ableitende Verhaltensweisen. Eine Wahrnehmung der Unterschiedlichkeit ist
dabei ohne zumindest den Beigeschmack einer Wertung kaum mo¨glich. Diese
Unterschiede ko¨nnen ein Gefu¨hl der Abgrenzung vom ‘Anderen’ na¨hren, dessen
Andersartigkeit im Vergleich zum ‘Eigenen’ ha¨ufig herabgestuft wird.
Ein Unternehmen, das Diversity anstrebt, sollte diese Denkweisen kennen.
Durch Aufkla¨rungsarbeiten ko¨nnen schon im Vorfeld bestehende Klischees ver-
abschiedet und neutralisiert werden. Nach einem gewagten Perspektivenwech-
sel erscheint das ‘Andere’ ha¨ufig gar nicht mehr als so ‘anders’ und ‘das Eigene’
nicht mehr als so selbstversta¨ndlich.
Anforderungen stellen ohne Homogenisierungsversuche
Bei allen oben genannten Vorschla¨gen muss beru¨cksichtigt werden, dass aus
einem Diversity Management, welches sich den MitarbeiterInnen gegenu¨ber als
offen, unterschiede-akzeptierend, tolerant und integrativ verha¨lt, kein Freibrief
fu¨r jegliche Arten von Verhaltensweisen entstehen darf.
Dabei muss ausreichend kommuniziert werden, welche Verhaltensweisen an-
passungsbedu¨rftig sind und welche als anders, aber nicht anpassungsbedu¨rftig
gesehen werden ko¨nnen. Die Standards die in jeder Firma gelten, z.B. dass
man pu¨nktlich die u¨bertragenen Aufgaben einreicht, sich ho¨flich verha¨lt usw.
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mu¨ssen beachtet werden. Die Bandbreite der mo¨glichen Anpassungen an Mit-
arbeiterInnen und ihre verschiedenen Anspru¨che von Seiten des Unternehmens
ko¨nnen Bereiche wie z.B. Gleitzeitregelungen, Elternteilzeit, die Gewa¨hrung
von freien Tagen fu¨r kulturelle Feiertage, das Zuru¨ckgreifen auf Englisch, das
Schaffen barrierefreier Zuga¨nge fu¨r Behinderte und A¨ltere, usw. abdecken.
Insgesamt sollte man sich auf dem schmalen Grat in der Mitte treffen, bei
welchem jede/r so viel gibt, wie er oder sie kann, um ein geregeltes Miteinander
zu ermo¨glichen.
Fazit
Die Herausforderung fu¨r moderne Unternehmen liegt darin, die Bedu¨rfnisse
ihrer verschiedenen Mitarbeiter in ihren Tendenzen zu erkennen, ohne Indi-
viduen auf ihre Gruppenzugeho¨rigkeit zu reduzieren, aus der diese Bedu¨rf-
nisse hervorgehen. Dieser Text soll dazu einladen, bestehende Tabuisierungen
abzubauen und damit Potentiale zu schaffen. Unter Beru¨cksichtigung obiger
Grundsa¨tze sind Unternehmensleitungen dazu aufgefordert, ihre Belegschaft
in ihrer Unterschiedlichkeit wahrzunehmen, ohne Normvorstellungen aufzu-
stellen, und ihre Belegschaft gleich gut, nicht aber als gleichartig zu behan-
deln. Sicher ist dies eine große Herausforderung. Doch ist dies einmal erreicht,
herrscht in den Firmen eine Atmospha¨re von Offenheit und Wertscha¨tzung
gegenu¨ber den MitarbeiterInnen - eine Atmospha¨re, die neue Mo¨glichkeiten
schafft, die eigene Produktivita¨t zu erho¨hen und dadurch bisher nicht bemerk-
te und genutzte Potentiale freisetzt. Ein global agierendes Unternehmen sollte
auch dieser schwierigen, wenngleich sehr lohnenswerten Herausforderung ge-
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Fertigkeiten und Identita¨t II
Handlungsempfehlungen
Dorothea Trautner & Benjamin Edinger
Die folgende U¨bersicht stellt exemplarisch einige Diversita¨tsmerkmale dar, die
eine Person haben kann. Dabei erfolgt eine Eingliederung nach innerer, a¨ußerer
und organisationaler Dimension. Die innere Dimension besteht aus Merkmalen,
die nur schwer oder gar nicht beeinflussbar sind (z.B. Alter, Herkunft, etc.).
Die a¨ußere Dimension besteht aus eher sozial hergestellten Eigenschaften. Die
organisationale Dimension setzt sich aus Merkmalen zusammen, die vor allem
in Unternehmen und anderen Organisationen zum Vorschein kommen und dort
auch von gro¨ßerer Bedeutung sind.
Zudem werden praktische Schritte zum Umgang mit Personen, welche die
jeweiligen Merkmale besitzen, vorgeschlagen. Es wird ausdru¨cklich geraten, die
Zuordnung von Personen und Merkmalen im konkreten Fall jeweils zu u¨ber-
pru¨fen - es handelt sich hier um Tendenzen, nicht um Automatismen.
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Beru¨cksichtigen der Unterschiede von extro- und introvertierten Menschen,
Beru¨cksichtigung dessen, dass Frauen und Ma¨nner ha¨ufig einen anderen Stil




Auch wenn ArbeitgeberInnen oft bevorzugt junge Menschen anstellen, brin-
gen a¨ltere Angestellte Potetiale mit sich, die ju¨ngere nicht haben. A¨ltere Ange-
stellte haben in der Regel mehr Arbeitserfahrung und ko¨nnen auf ein gro¨ßeres
Repertoire von Lo¨sungsansa¨tzen zuru¨ckgreifen. Der Verlust a¨lterer Mitarbei-
terInnen kann auch ein Verlust von
”
institutionellem Geda¨chtnis“ bedeuten
und somit hinderlich fu¨r die koha¨rente Entwicklung eines Unternehmens sein.
Ju¨ngere Angestellte bringen je nach Lebenssituation oft ein hohen Grad an
Flexibilita¨t mit. Tendenziell sind sie mutiger, wenn es um ungewo¨hnliche und
neue Vorgehensweisen geht.
A¨ltere Menschen haben es trotz ihrer Lebens- und Arbeitserfahrung oft schwer
einen beruflichen Neueinstieg zu verwirklichen. A¨ltere Neuangestellte ko¨nnen
fu¨r neuen Wind sorgen und bringen zusa¨tzliche Weitsicht ins Unternehmen.
Je nach Aufgabenstellung ko¨nnen gemischte Teams von großem Vorteil sein.
Angebote wie Altersteilzeit tragen dazu bei a¨ltere Mitarbeiter langsam und
aufmerksam aus dem Unternehmen zu fu¨hren. Siehe auch Kapitel
”
Unterschied-






Erkennen der vielfa¨ltigen Vorteile auch von vermeintlich fachfremden Aus-
bildungen, die auf den ersten Blick mit dem Betriebsalltag wenig zu tun haben.
Das Augenmerk kann auch auf erlernte soft skills, unterschiedliche Blickwin-
kel, Fa¨higkeit des Aufdeckens von Problemfeldern aus verwandten Disziplinen,




Offenheit gegenu¨ber Personen mit wenig Berufserfahrung, Betrachtung
der alternativen Bescha¨ftigungsmo¨glichkeiten (Universita¨t, Auslandsaufenthal-
te, Ausbildungen, Fortbildungen, freiwilliges soziales Jahr, Wehr- oder Zivil-
dienst, familia¨re Verpflichtungen, usw.)
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innere Uhr“ eines jeden Menschen (circadiane Rhythmik) ha¨ngt stark





len“ als Chronotypen ist biologisch belegbar. Studien1 haben gezeigt, dass der
Eulen-Typ ha¨ufiger in der Gesellschaft vertreten ist. Zudem ist es genau diese
Gruppe, die an Arbeitstagen auf Grund der Diskrepanz zwischen ihrer biologi-
schen Uhr und der sozial betimmten Zeiteinteilung eher an Schlafmangel leidet.
Wer nicht ausreichend Schlaf bekommt, braucht nach dem Aufwachen la¨nger
um ga¨nzlich wach zu werden, ist mittel- und langfristig weniger konzentriert
und la¨uft Gefahr zu erkranken.
Den Arbeitnehmenden durch Gleitzeit die Mo¨glichkeit zu geben den Arbeits-
beginn flexibel zu gestalten, kann bereits ein wirksames Mittel sein dieser Pro-
blematik zu begegnen. Schon zwei Stunden wa¨ren hierfu¨r ausreichend.
Auch direktes Tageslicht hat Einfluss auf die circadiane Rhythmik. Eine Stun-
de direktes Tageslicht fu¨hrt bestenfalls dazu, dass Menschen ca. 30min fru¨her
schlafen gehen.2 Ein gut beleuchteter Arbeitsplatz ist besonders im Winter
wichtig. Außerdem sollten Arbeitnehmende animiert werden ihre Pausen im
Freien zu verbringen. Das Aufstellen von Sitzba¨nken, ein Außenbereich bei der
Cafeteria oder ein Angebot fu¨r gemeinsame Pausenaktivita¨ten an der frischen
Luft (Gymnastik, Meditation, Yoga etc.) fo¨rdern den sozialen Zusammenhalt
im Kollegium und sorgen fu¨r einen gesunden Schlaf.




Merkmal Dauer der Zugeho¨rigkeit
Dimension Organisationale Dimension
Vorschla¨ge
Anerkennung des gefestigten Know-Hows langja¨hriger MitarbeiterInnen,
aber dennoch Wertscha¨tzung der gedanklichen
”
Frische“ von Neuanko¨mmlin-
gen, die potentiell festgefahrene Denkstrukturen aufdecken ko¨nnen (vgl. Dimen-
sion
”
Alter“). Tutorenprogramme fu¨r das Briefing neuer Angestellter. Geduld




Die Ho¨he des Einkommens wird oft mit beruflichem Erfolg und ho¨herer
Leistung gleichgesetzt. Ist die Arbeit eines Zimmermanns tatsa¨chlich weniger
wertvoll als die eines Personalmanagers? Wie wu¨rde die Arbeit in ihrem Un-
ternehmen ohne das Wirken der Reinigungsfachkra¨fte laufen?
Wichtig ist die Wertscha¨tzung der Arbeit von Geringverdienern, sowie von Mit-
arbeiterInnen mit ho¨herem Einkommen, keine Hierarchisierungen vorzunehmen
und statt dessen den Wert der jeweiligen Bescha¨ftigungen zu scha¨tzen.
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Menschen mit Kindern haben dem Unternehmen gegenu¨ber eine ho¨here
Einsatzbereitschaft und bringen Kontinuita¨t, da sie ha¨ufig lokal gebunden sind
und ein geregeltes Einkommen fu¨r sie von gro¨ßerer Bedeutung ist. Allerdings
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie kurzfristig (z.B. bei Krankheitsfa¨llen in
der Familie, Betreungsbedarf, etc.) ausfallen.
Kinderlose Angestellte sind evtl. zeitlich flexibler und ko¨nnen eher U¨berstunden




Unverheiratete haben ggf. mehr Zeit fu¨r das Unternhemen, und sind even-
tuell freiwillig bereit U¨berstunden zu leisten. Vorsicht ist geboten, dass die
Workload nicht zu groß wird und Freizeiten eingehalten werden. Aussichten
auf Unterstu¨tzung durch das Unternehmen bei der Gru¨ndung von Familie, ist
wertscha¨tzend und motivierend.
Lebenslange Partnerschaften auch mit Kindern sind nicht an eine Ehe gebunden
und werden tendenziell ha¨ufiger. Es sollte deshalb darauf geachtet werden den
Familienstand nicht automatisch mit einer bestimmten Lebenssituation gleich-
zusetzen. Stigmatisierungen von Geschiedenen oder unverheirateten, hetero-






Flexible Arbeitszeiten fu¨r Menschen mit zeitintensiven oder aufwa¨ndigen
Hobbys. Erkennen der verschiedenen Vorteile, die sich fu¨r das Unternehmen er-
geben ko¨nnen; Z.B. bei Sport: ko¨rperliche Fitness, bei Ballspielen: Teamfa¨hig-




Erkennen der verschiedenen, sich ha¨ufig erga¨nzenden Unterschiede bei
Frauen und Ma¨nnern. Keine Gleichbehandlung, aber eine gleichwertige Be-






Fu¨hlen sich MitarbeiterInnen in Geschlechterrollen gedra¨ngt, werden
womo¨glich bestimmte Fa¨higkeiten außer Acht gelassen, oder unterdru¨ckt. Be-
wusster Umgang mit der sozialen Konstruiertheit bestimmter Geschlechtsmerk-
male fo¨dert auch die Akzeptanz von Transgender.
23





Ko¨rperliche Beeintra¨chtigungen, die durch den gesundheitlichen Zustand
oder einer Behinderung zustande kommen, du¨rfen nicht zu Diskriminierung
fu¨hren. Barrierefreiheit sollte ein standardgema¨ßes Anliegen sein und kontinu-
ierlich erweitert werden. Nicht nur Treppen ko¨nnen unu¨berwindbare Hinder-
nisse sein. Auch die Nutzung eines PCs, oder ein einfaches Meeting ko¨nnen fu¨r
Menschen mit visuellen oder auditiven Beeintra¨chtigungen problematisch wer-
den. Menschen mit gesundheitlichen, ko¨rperlichen oder geistigen Beeintra¨chti-
gungen wird so der Zugang zu vielen Bereichen des Arbeitsmarkts und des
Alltagslebens erschwert und verwehrt.
Schon bei Stellenausschreibung ko¨nnen sie auf ihre Bemu¨hungen im Bereich
Barrierefreiheit aufmerksam machen. Fo¨rdern sie den innerbetrieblichen Dis-
kurs u¨ber die Thematik, indem sie zum Aufzeigen von vorhandenen Defiziten
und zum Einbringen von Verbesserungsvorschla¨gen ermutigen. Schaffen sie eine
zentrale Anlaufstelle fu¨r Anliegen von Angestellten.
Bieten sie Workshops oder Aufkla¨rungsveranstaltungen zum Thema Ableismus
oder Anti-Bias an. Hierfu¨r stehen ihnen externe Beratungstellen mit entspre-






Erkennen der Vorteile eines Gewerkschaftsmitglieds: zeigt Engagement fu¨r





Hautfarbe wird ha¨ufig unmittelbar mit einer bestimmten Herkunft, ethni-
schen Zugeho¨rigkeit oder kulturellen Sozialisasierung gleichgesetzt. So werden
schwarze Menschen vorschnell als
”
Afrikaner“, und der vermeintliche Su¨deu-
ropa¨er von vorn herein als Ausla¨nder kategorisiert.
Eine von der Mehrheitsgesellschaft abweichende Hautfarbe pra¨gt den ersten
visuellen Eindruck, den wir von einem Menschen haben. Der mentale Impuls
das Gegenu¨ber in bekannte Kategorien einzuordenen fu¨hrt dazu, dass wir mit
Hautfarbe mehr assoziieren als es den tatsa¨chlichen Umsta¨nden angemessen
ist.
Mehr als einen wagen Ru¨ckschluss auf einen in irgend einer Weise gestalteten
Migrationshintergrund, la¨sst Hautfarbe nicht zu.
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Menschen mit einer anderen kulturellen Pra¨gung als die der Mehrheits-
gesellschaft ko¨nnen neue und unerwartete Perspektiven in ein Unternehmen
bringen. Auch im Umgang mit internationalen Kunden, Lieferanten und ande-




Hochbegabung und die Potentiale, die sie mit sich bringt, bleiben oft uner-
kannt. Hochbegabte Menschen wissen ha¨ufig selber nicht von ihren besonderen
Fa¨higkeiten. Selbstzweifel, einhohes Maß an Selbskritik und Perfektionismus,
Schwierigkeiten mit sozialen Kontakten, erho¨hte emotionale Sensibilita¨t, Un-
geduld, Langeweile und Konzentrationsma¨ngel bei monotonen Aufgaben sind
einige der negativen Anzeichen fu¨r Hochbegabung.
Hochbegate ko¨nnen außerdem durch Individualismus und Nonkonformismus,
hohe Abstraktionsfa¨higkeit und logisches Denkvermo¨gen, Sinn fu¨r Ironie und
absurden Humor und ein ausgepra¨gtes Gerechtigkeitsempfinden auffallen.3
Hochbegabung zu erkennen ist sehr schwer, aber lohnenswert fu¨r die/den Mit-
arneiterIn und das Unternehmen. Als Ansprechpartner ko¨nnen lokale Bera-








Da Religio¨sita¨t eine sehr perso¨nliche Angelegenheit ist und ihren sta¨rk-
sten Ausdruck außerhalb des
”
Alltagslebens“ findet, herrscht oft viel Unwissen
u¨ber andere Religionsformen als der eignen. Vor allem zu Zeiten erstarkender
Islamophobie ist es allerdings wichtig, religio¨sen Ausdruckweisen und Befind-
lichkeiten besonders von Minorita¨tsgruppen Raum zu verleihen.
Entsprechende Angebote in der Cafeteria (vegetarisch auch ohne Ei, Ha-
lal, Mahlzeiten ohne Schweinefleisch etc.) und sorgfa¨ltige Kennzeichnung des
Essens sollten selbstversta¨ndlich sein. Ein Interkultureller Kalender und ein
allgemein zuga¨nglicher Gebetsraum fo¨rdern Austausch und gegenseitigen Re-
spekt. Siehe Kapitel
”




Neben Heterosexualita¨t kann man auch noch zwischen Homo-, Bi-,
Trans-, Poly- und Pansexualita¨t unterscheiden. Menschen, die sich offen zu
einer nicht-heterosexuellen Orientierung bekennen, mu¨ssen immer noch mit
Unversta¨ndnis und Diskriminierung rechnen.
Sehr problematisch wird es vor allem dann, wenn sich Menschen dazu
geno¨tigt fu¨hlen ihre sexuelle Orientierung zu verheimlichen und so in ein Dop-
pelleben gezwungen werden.
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Ein Klima, in dem an klar voneinander getrennten Geschlechterrollen fest-
gehalten wird und in dem diese als Status Quo verteidigt werden, fu¨hrt auch
beim Thema sexuelle Orientierung eher zu Diskriminierungen. Es hemmt die
perso¨nliche Entfaltung aller MitarbeiterInnen in ihrem Unternehmen.
Merkmal Straffa¨lligkeit und Vorstrafe
Dimension a¨ußere Dimension
Vorschla¨ge
Ausku¨nfte zu Vorbestrafungen du¨rfen von dem/der ArbeitnehmerIn
nur verlangt werden, wenn sie in direktem Zusammenhang mit dem Ta¨tig-
keitsfeld der/des Arbeitnehmenden stehen.4 Der Umgang mit Vorbestrafungen
oder Straftaten ist stark tabuisiert. Fu¨r ArbeitnehmerInnen sowie fu¨r Arbeit-
geberInnen entsteht dadurch eine schwierige Situation. Dem Offenlegen einer
aktuellen oder fru¨heren Straftat steht die berechtigte Angst vor Stigmatisie-
rung entgegen. Die gefu¨hlte Notwendigkeit die eigene Vorgeschichte zu ver-
heimlichen, birgt die Gefahr soziale Kontakte zu sto¨ren und sogar krank zu
machen. Im schlimmsten Fall ist die Beziehung zwischen ArbeitgeberIn und
ArbeitnehmnerIn von Mißtrauen und Angst gepra¨gt.
Welche Handlungen als Straftaten gelten, ha¨ngt letztendlich vom gesamt-
gesellschaftlichen Konsens ab. Daher ru¨hrt wahrscheinlich auch der hohe Grad
an Tabuisierung. Ein offener Umgang mit der Thematik innerhalb des Un-
ternehmens ist deshalb auch nur schwer einzufu¨hren und es muss unbedingt
darauf geachtet werden, dass einzelne Personen nicht zwangsgeoutet werden.
Allerdings gilt: Ein Tabu und seine Auswirkungen zu erkennen ist der erste





Dimension Innere / a¨ußere Dimension
Vorschla¨ge
Meetings in einer Sprache, die nicht fA˜¼r alle Teilnehmer Mutterspra-
che ist, sollten in kleineren Gruppen erfolgen, damit die Qualita¨t der Ge-
spra¨che nicht leidet (in gro¨ßeren Gruppen steigt die Wahrscheinlichkeit von
Sprachbarrieren oder das
”
Abrutschen“ in die Landessprache, wenn nicht viele
ArbeitnehmerInnen anwesend sind, welche die Landessprache nicht sprechen).
TandempartnerInnen ko¨nnen sich gegenseitig die jeweilige Sprache na¨her-
bringen (auf diese Weise wird auch die Kommunikation zwischen den Kolle-
gInnen potentiell erho¨ht).
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Das Intergenerationenverha¨ltnis im Betrieb
Nora Rohstock
Im Laufe des 20. Jahrhunderts wurde die Bedeutung von Diversita¨t in Gesell-
schaften und auch in Unternehmen zunehmend erkannt. Durch verschiedene
Maßnahmen, wie der Schaffung neuer Arbeitspla¨tze und der Aufwertung des
Personalwesens, wurde versucht, dieser Vielfalt gerecht zu werden.1 Ziel war es,
nicht nur den Interessen der Angestellten entgegenzukommen, sondern auch,
deren Leistung und somit die Produktivita¨t des Unternehmens zu steigern.2
Seit den 1980er Jahren zeichnet sich ab, dass diese Vielfalt nicht nur die
Geschlechter (Gender), die soziale Herkunft oder den kulturellen Hintergrund
betrifft. Im Hinblick auf die sinkende Fertilita¨tsrate und die ho¨here Lebenser-
wartung der Menschen in Deutschland und anderen europa¨ischen Staaten wur-
de deutlich, dass das Alter der MitarbeiterInnen in Unternehmen in Zukunft
eine neue Rolle spielen wird. In dieser Zukunft sind wir nun angekommen. Die
Menschen werden im Durchschnitt immer a¨lter und mu¨ssten deswegen la¨nger
in den Betrieben arbeiten, was viele nicht immer leisten ko¨nnen. Gleichzei-
tig gibt es immer weniger Fachkra¨fte aus dem Inland.3 Diese Entwicklungen
stellen die Betriebe nicht nur vor neue Herausforderungen in Bezug auf die
Sozialleistungen fu¨r deren MitarbeiterInnen (Rente, krankheitsbedingte Ar-
beitsausfa¨lle), sondern wirken sich auch auf die Kommunikation und vor allem
die Wissensvermittlung zwischen den Generationen in den Betrieben aus. Der
1Bolten 2010: 34-37, 166; 2007: 166-182
2Bolten 2010: 162-261, besonders 166; 2007: 158-244
3Sueddeutsche.de 6. Mai 2013 18:22
33
Intergenerationsverha¨ltnis im Betrieb
vorliegende Beitrag widmet sich diesem Problem und will Handlungsoptionen
aufzeigen und Handlungsempfehlungen fu¨r Unternehmen und deren Personal-
arbeit anbieten.
Wissensvermittlung basiert auf Interaktion und somit Kommunikation. Da-
bei geht es um die Beziehung zwischen Sender und Empfa¨nger, die auf dem
Verha¨ltnis zwischen Selbstbild, Fremdbild und Metabild der einzelnen Perso-
nen, also der Art und Weise, wie sie sich selbst und andere wahrnehmen, be-
ruht.4 Hier ko¨nnen zahlreiche Missversta¨ndnisse entstehen, die oftmals dann
gro¨ßer sind, wenn die in der Kommunikation verwendeten Symbole und Co-
des, sowie der kognitive, d.h.
”
denkstrukturelle“ und affektive, d.h. emotionale
Hintergrund mit seinen Normen und Werten unterschiedlich sind. Dies ist be-
sonders dann der Fall, wenn Menschen unterschiedlicher Kulturen miteinander
kommunizieren. Doch auch schon Angeho¨rige unterschiedlicher Generationen
weisen unterschiedliche Erfahrungen in unterschiedlichen Lebenswelten auf,
die sich auf deren Wahrnehmung auswirken und somit den Kommunikations-
prozess beeinflussen.
Der Umgang der Generationen miteinander ist daher nicht immer leicht.
Massgeblich beruht dies auf Erwartungen, die entweder nicht kommuniziert
werden oder die spezifische Perspektive des jeweils anderen nicht mit einbe-
ziehen. Um eine Situation richtig einscha¨tzen zu ko¨nnen, sind Empathie und
soziale Kompetenz notwendig.5 Hieran fehlt es besonders oft, wenn die Selbst-
bilder und Fremdbilder als nicht vermittelbar bzw. unvereinbar wahrgenom-
men werden. Beispielsweise halten ju¨ngere MitarbeiterInnen an den im Studi-
um oder Ausbildung erlernten Inhalten und ihren oft ho¨heren Kompetenzen
im technischen Bereich und im Umgang mit neuen Medien, Kommunikations-
formen und Erwartungen des aktuellen Markts fest. Hierbei unterstellen die
Ju¨ngeren den A¨lteren, oft unbewusst, dass diese die genannten Kompetenzen
nicht mitbringen. Auch andere Kompetenzen der A¨lteren werden dabei nicht
4Mu¨ller 2011: 73-107; Bolten 2010: 7-14; 2007: 11-26, 121-123; Mead 1973: 112-162
5Bolten 2010: 147-148; 2007: 213
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beachtet. Die A¨lteren ihrerseits halten an ihren erlernten und verinnerlichten
Normen fest und verkennen oftmals die Dynamik neuer Ideen und die Inno-
vationen der ju¨ngeren Generation. Dies kann bei Letzteren zu Frustrationen
fu¨hren. In diesem Fall wird das Potenzial des gegenseitigen Lehrens und Ler-
nens nicht ausgescho¨pft.
Der Umgang der Generationen miteinander ist also ein ho¨chst dynamischer
Prozess, der massive Konflikte hervorbringen kann. Man kann folglich nicht da-
von sprechen, dass Achtung vor den A¨lteren und andere Normen, die soziale
Beziehungen regeln, uneingeschra¨nkt akzeptiert werden und intergenerationa-
le Konflikte vermieden werden. Die Erwartungen gehen oft an der Realita¨t
vorbei und sind obendrein nicht immer vorteilhaft fu¨r die Produktivita¨t eines
Unternehmens. Was za¨hlt, ist der Erfolg. Die Kompetenzen jedes und jeder
Einzelnen u¨ber Generationsgrenzen hinweg sind an dieser Stelle gefragt. Die-
se ko¨nnen jedoch nur dann fruchtbringend in den Arbeitsprozess eingebracht
werden, wenn alle MitarbeiterInnen sich am Arbeitsplatz geachtet, anerkannt
und gebraucht fu¨hlen - unabha¨ngig ihres Alters.
Vor allem der Renteneintritt von langja¨hrigen MitarbeiterInnen wird von
vielen Unternehmen als Verlust wahrgenommen, da ihr Wissen fu¨r das Unter-
nehmen und ihre Schlu¨sselpositionen im Unternehmen verloren gehen. Auch
dies beruht auf einem Problem in der innerbetrieblichen Kommunikation. Hier
muss dafu¨r gesorgt werden, dass das Wissen der A¨lteren schon im Vorfeld des
Renteneintritts an die ju¨ngere Generation weitergegeben wird. Beispielsweise
hilft eine Plattform, im Rahmen von gemeinsamen Aktivita¨ten oder gezielter
Zusammenarbeit am Arbeitsplatz und daru¨ber hinaus, mittels derer sich die
Generationen austauschen und kennenlernen ko¨nnen, ohne durch Konkurrenz-
denken an der Kommunikation gehindert zu werden. Dies fa¨llt oftmals vor al-
lem a¨lteren MitarbeiterInnen schwer, da diese an ihren Arbeitsablauf gewo¨hnt
sind, d.h. sie einen eigenen Habitus entwickelt haben, der sich nur langsam
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vera¨ndern la¨sst.6 Daru¨ber hinaus sind die A¨lteren es eher gewohnt, Ju¨ngeren
etwas beizubringen. Von ju¨ngeren Menschen etwas zu lernen ist fu¨r viele kei-
ne leicht zu akzeptierende Arbeitsweise. Dieses hierarchische Denken ist bei
einer wettbewerbsfreien Kommunikation hinderlich. Aus diesem Grund muss
Zeit eingeplant werden, damit sich die Generationen kennenlernen und Stereo-
type ausgetauscht, genutzt und ggf. abgebaut werden ko¨nnen.7 Regelma¨ßige
gemeinsame Aktivita¨ten sind deswegen sinnvoll, damit Vertrauen nach und
nach aufgebaut werden kann.
Fu¨r die Planung der Aktivita¨ten sind zum einen die finanziellen Mittel des
Unternehmens, aber auch die lokale Infrastruktur relevant. Die Personallei-
terInnen sollten sich gerade bei der Verbesserung von Intergenerationenbe-
ziehungen der Biografiearbeit widmen. So ko¨nnen sie schon im Vorfeld austarie-
ren, welche (arbeits-)biografischen Merkmale der einzelnen MitarbeiterInnen
wichtig fu¨r andere sein ko¨nnten, um zum einen das gegenseitige Vertrauen, aber
auch die Optimierung der Arbeitsabla¨ufe zu fo¨rdern. Daru¨ber hinaus sollten
die PersonalleiterInnen, wenn no¨tig, die Gespra¨che zwischen MitarbeiterInnen
so moderieren, dass diese auf die massgeblichen Themen zu sprechen kommen,
und sich so eine Grundlage fu¨r eine gegenseitig bereichernde, auf Vertrauen
basierte Kommunikation schaffen.
Eine Alternative zu konventionellen Arbeitsweisen, die in den letzten Jah-
ren durch Wissenschaft, Politik und Medien kreist, ist eine flexiblere Ge-
staltung der Arbeitszeit. Starre Grenzen zu ziehen zwischen Erwerbsleben,
Rente und Arbeit ohne Gewinnerzielung entspricht in vielen Bereichen nicht
(mehr) der Lebensrealita¨t. Dies wird durch Online-Kommunikation, Auslage-
rung von Arbeitspla¨tzen und Produktion, sowie transnationaler Zusammenar-
beit zusa¨tzlich verscha¨rft.8
6Abels 2010: 223
7Jammal & Schwegler 2007
8Bolten 2010: 162-261; 2007: 200-244
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Fu¨r Unternehmen ist es deswegen sinnvoll, eine zeitweise Begleitung der
Ju¨ngeren durch die A¨lteren zu etablieren, sodass Erstere stets auf die Erfah-
rung der A¨lteren zuru¨ckgreifen und sie mit ihrem neu erworbenen Kenntnis-
stand verbinden ko¨nnen. So werden die Potenziale der unterschiedlichen Ge-
nerationen der MitarbeiterInnen optimal genutzt. Hierfu¨r muss allerdings die
Bereitschaft zur Kommunikation vorhanden sein. Die A¨lteren mu¨ssen sich auf
die Ju¨ngeren einlassen und umgekehrt. Genau dies kann im Rahmen geziel-
ter Kommunikationstrainings eingeu¨bt werden. Um die MitarbeiterInnen zu
diesem Schritt zu bewegen, sind also gezielte Workshops, Trainings und den
Arbeits- und Austauschprozess begleitende Beratungen seitens Dritter sinn-
voll.9 Auch die genannte Biografiearbeit ko¨nnte durch diese professionellen
TrainerInnen und BeraterInnen ausgefu¨hrt werden, um die Weiterbildungs-
maßnahmen und den Beratungsprozess genau auf die Zielgruppen hin auszu-
richten und somit ganzheitlich zu gestalten.
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Psychische Erkrankungen von MitarbeiterInnen
Woran man sie erkennt und was man tun kann
Vinojan Vijeyaranjan & Dorothea Trautner
Zwischen 1981 und 2011 nahm die Zahl der psychisch erkrankten Personen um
129% zu. Frauen erkranken dabei tendenziell ha¨ufiger an psychischen Sto¨run-
gen als Ma¨nner.1 Vor allem Depressionen und andere affektive Sto¨rungen stei-
gen rasant. Ihre Anzahl nahm seit dem Jahr 2000 um 117% zu. Anderer-
seits gab es keinen Anstieg der (teil-)stationa¨ren Aufenthaltsdauer in Kran-
kenha¨usern, diese wurde von 45 auf 31 Tage reduziert. Trotz guter Versorgung
der PatientInnen ist die Wahrscheinlichkeit, erneut ins Krankenhaus eingewie-
sen zu werden, relativ hoch. Innerhalb der ersten zwei Jahre nach der Ent-
lassung wurden 30% der PatientInnen wieder mit der Ursprungsdiagnose ein-
gewiesen, 39% erlitten eine andere psychische Erkrankung. Ein Drittel dieser
PatientInnen wurde schon innerhalb der ersten 30 Tage wieder eingewiesen:
Etwa die Ha¨lfte in den ersten drei Monaten.2
Die Wahrscheinlichkeit, dass Unternehmen MitarbeiterInnen einstellen, wel-
che im Laufe ihrer Betriebszugeho¨rigkeit (zumindest einmal) psychisch er-
kranken, steigt daher an. Mo¨glich ist auch, dass die Person von vornherein
psychisch krank ist oder sich in der Vergangenheit damit konfrontiert sah.3
Die Zunahme psychischer Erkrankungen wirkt sich auf die Unternehmen aus.
Die Fehltage infolge psychischer Erkrankungen erho¨hten sich in ganz Deutsch-
land von 33,6 Millionen im Jahr 2001 auf 53,5 Millionen im Jahr 2010.4 Eine
psychische Erkrankung ist neben einer Muskel-Skelett-Erkrankung und einer






Herz-Kreislauf-Erkrankung der ha¨ufigste Grund fu¨r Fru¨hverrentung.5
Es gibt eine Fu¨lle an Faktoren, die zur Entstehung einer psychischen Er-
krankung fu¨hren ko¨nnen. Hierbei spielt die Arbeit eine wichtige Rolle. Stimmt
das Verha¨ltnis zwischen Arbeitsumfang, Entscheidungsspielraum, Bescha¨fti-
gungsverha¨ltnis und sozialer Unterstu¨tzung nicht u¨berein, ko¨nnen diese zur
Entwicklung einer psychischen Erkrankung fu¨hren.6 Tabelle 1 zeigt mo¨gliche
Ursachen fu¨r psychische Erkrankungen, die durch das Arbeitsumfeld verur-
sacht werden ko¨nnen.7
Tabelle 1:


















Art der Belastung Konkrete Form der Belastung













Psychische Belastungen Angst, Misserfolg, Tadel und











Ist der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin erst einmal psychisch erkrankt, setzt
ein Teufelskreis ein. Psychisch erkrankte Menschen sind nicht mehr in der La-
ge, ihre volle Leistung zu erbringen. Der Leistungsabfall in der Firma kann
zu negativen Folgen fu¨hren - von der Ru¨ckstufung auf niedrigere Hierarchie-
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ebenen bishin zu Lohnku¨rzung, Abmahnung und Entlassung. Diese schlechten
Erfahrungen und der Stress, der bei den MitarbeiterInnen zusa¨tzlich entsteht,
wirken sich wiederum auf deren Gesundheit aus. Die Symptome verschlimmern
sich und fu¨hren zu weiterem Leistungsabfall.8 Tabelle 2 zeigt einige psychische
Erkrankungen und deren mo¨gliche Symptome (eigene Zusammenstellung).
Tabelle 2:
Erkrankung Symptome

















































Unter Burnout-Syndrom bezeichnet man einen Zustand seelischer und ko¨rper-
licher Erscho¨pfung, verbunden mit dem Mangel oder dem Verlust der Fa¨hig-
keit, sich zu erholen und zu regenerieren.“9
Burnout ist weder eine psychische Erkrankung noch eine andere Form
der Depression. Auch wenn sich die Symptome von Burnout und Depression
a¨hneln, haben die Betroffen eher ein Problem, aufgrund von zum Beispiel hoher
Arbeitsbelastung, mangelnde Wertscha¨tzung, Desillusionierung oder Mobbing
ihr Leben zu bewa¨ltigen.
Symptome von Burnout sind unter anderem Kraftlosigkeit, Mu¨digkeit,
Schlafsto¨rungen, Konzentrationssto¨rungen, Kopfschmerzen, Sodbrennen, so-
zialer Ru¨ckzug, Lustlosigkeit, Aggressivita¨t, A¨ngstlichkeit.10
Die Verantwortung der Unternehmen
Firmen sind in der Verantwortung, ein Arbeitsumfeld und Arbeitsbedingungen
zu schaffen, die den perso¨nlichen Leistungspotentialen mo¨glichst vieler Arbeit-
nehmerInnen entsprechen. Der (psychischen) Gesundheit zutra¨glich sind im
Allgemeinen Ta¨tigkeiten, welche weder u¨ber- noch unterfordern. Angestellte
sollten bestenfalls stets das Gefu¨hl haben, eine wichtige Funktion fu¨r die Fir-
ma zu erfu¨llen. Andererseits darf es aber nicht darin ausarten, dass der oder
die Einzelne u¨berfordert ist, und zu viel Arbeit an einem/r Einzigen ha¨ngen-
bleiben.
Abgesehen von einem mangelhaften Arbeitsumfeld gibt es aber natu¨rlich
sa¨mtliche weitere Gru¨nde, welche zu einer psychischen Erkrankung fu¨hren
ko¨nnen. Die Herausforderung besteht hier nun darin, zuallererst die entspre-
chenden Krankheitsbilder zu erkennen und diese dann in einem zweiten Schritt
auch entsprechend ernstzunehmen. Das bedeutet konkret, den Mitarbeiter oder
9Riechert 2011: 67
10Litzcke 2010: 35ff, 41ff
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die Mitarbeiterin ausreichend zu beobachten, dann ggf. das Gespra¨ch mit ihm
oder ihr zu suchen und danach gemeinsam Lo¨sungen zu finden. Dabei kann es
sich um KollegInnen, Vorgesetzte oder auch um Mitglieder des Managements
handeln, welche sich der/dem KollegIn annehmen. Fu¨r das erste Gespra¨ch
mit dem oder der Betroffenen gibt es dabei nicht den ‘richtigen’ Zeitpunkt.
Vielmehr ist es wahrscheinlich, dass man zuna¨chst mit ‘Verwunderung’, Ver-
leugnung bis hin zur Ablehnung konfrontiert wird.
Es ist sehr wichtig, dass jede betroffene Person ernst genommen wird. Teil-
weise ko¨nnen ArbeitgeberInnen verschiedene Symptome sogar bereits erken-
nen, wenn es der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter selbst noch gar nicht auf-
gefallen ist. Neben dem Nichterkennen steht auch ha¨ufig die Nichtakzeptanz
einer Diagnose. Eine tragende Rolle kommt hierbei den verschiedenen Stigma-
tisierungen zu, die mangelnde geistige oder psychische Fitness mit Schwa¨che,
Faulheit und Tra¨gheit gleichsetzen. Betroffene Personen versuchen daher ha¨ufig,
die entsprechenden Symptome zu kaschieren. Eine fru¨hzeitige Behandlung wird
in diesem Fall verzo¨gert.
Wird der/die Betroffene ambulant behandelt, so sollten Arbeitszeitku¨rzung,
Anpassung der Arbeitsanforderung, Versetzung oder andere Entlastungsmo¨g-
lichkeiten thematisiert werden. Bei einer (teil-)stationa¨ren Behandlung sollten
Sie mit dem oder der Betroffenen in Kontakt bleiben. Die unterstu¨tzende Er-
fahrung wirkt sich zumeist positiv auf die Genesung aus.11
Eine stufenweise Wiedereingliederung der erkrankten MitarbeiterInnen hat
sich bei la¨ngerer Arbeitsplatzabwesenheit bewa¨hrt. Hierbei wird die Arbeits-
zeit u¨ber mehrere Wochen hinweg kontinuierlich angehoben. Die Arbeitsan-
forderungen werden am Anfang niedrig angesetzt und schrittweise erho¨ht. Fu¨r
eine erfolgreiche Wiedereingliederung ist es wichtig, immer wieder Ru¨cksprache
mit dem / der Betroffen zu halten und den Plan entsprechend anzupassen.12





psychischen Krankheiten (siehe Tabelle 2), so unter Anderem solche Maßnah-
men, die die Fo¨rderung und Erhaltung der Gesundheit sowie das Wohlbefinden
des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin zum Ziel haben. Um dies zu erreichen,
empfiehlt sich eine Orientierung an den MitarbeiterInnen, das Einra¨umen von
Einflussmo¨glichkeiten sowie eine aktivere Gestaltung des Gesundheitsschut-
zes.13 Tabelle 3 zeigt Pra¨ventionsmaßnahmen, die vom Bundesministerium
fu¨r Arbeit und Soziales empfohlen werden.14
Tabelle 3:
































Screening im Rahmen der
arbeitsmedizinischen Vorsorge; ggf.






























Neben dem Eingehen auf die betroffene Person selbst ist es daru¨ber hinaus
wichtig, Versta¨ndnis bei den KollegInnen zu schaffen. Es ist na¨mlich durch-
aus mo¨glich, dass die genannten Befu¨rchtungen einer Stigmatisierung auch
tatsa¨chlich eintreffen. Hierbei kommt es stark auf Faktoren wie das Betriebs-
klima, die Firmenkultur und das Management an. Bestenfalls wird ein ent-
sprechend sensibilisiertes Unternehmen bereits im Vorfeld durch verschiede-
ne Maßnahmen versuchen, Versta¨ndnis zu erzeugen. Dies wa¨re beispielsweise
durch Workshops machbar. Sofern bereits ein/e MitarbeiterIn direkt betroffen
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ist, ist es ebenfalls mo¨glich (und teilweise no¨tig) auch mit den entsprechenden
KollegInnen ein entsprechendes Gespra¨ch zu fu¨hren.
Fu¨r jede/n neue/n MitarbeiterIn u¨bernimmt das Unternehmen die Verant-
wortung, die MitarbeiterInnen unter einem großen finanziellen und zeitlichen
Aufwand ins Unternehmen zu integrieren. Daher haben Unternehmen natur-
gema¨ß auch ein Interesse daran, dass die Angestellten als produktive Arbeits-
kra¨fte erhalten bleiben. Zudem haben ArbeitgeberInnen hier die Chance, ein
Zeichen zu setzen: Um die verschiedenen KollegInnen wird sich geku¨mmert,
man la¨sst niemanden einfach fallen. Das Zusammengeho¨rigkeitsgefu¨hl kann
hierdurch wachsen, und die interne sowie externe Reputation des Unterneh-
mens in positiver Hinsicht steigen. Letztlich ko¨nnte die Hinwendung zum/r
ArbeitnehmerIn auch den Heilungsprozess gu¨nstig beeinflussen und die Fehl-
zeit entsprechend verku¨rzen.
Fazit
Fu¨r viele Menschen stellt ihr Arbeitsverha¨ltnis nicht nur eine Einnahmequelle
dar. Die MitarbeiterInnen identifizieren sich oft stark mit dem Unternehmen
und dem Beruf. Beide werden als Teile der eigenen Identita¨t betrachtet.15
Sofern es einem oder einer Angestellten weniger gut geht, wa¨hnt sich die ent-
sprechende Person oft in einem Konflikt zwischen der eigenen Gesundheit und
der Loyalita¨t gegenu¨ber dem Unternehmen. Moderne Unternehmen stehen hier
vor der Herausforderung, den jeweils betroffenen Personen in einer Weise zu
helfen, dass sie der Firma als produktive Arbeitskraft erhalten bleiben, und
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Arbeitsmigration: Probleme und Lo¨sungsansa¨tze
Andreas Hauk
”
Jahrzehntelang haben sich Wirtschaft und Politik schwergetan, zu
akzeptieren, dass Deutschland vor allem eines ist: Einwanderungs-
land.“1
Bei einem MigrantInnenanteil von 8,4% hat sich die Prozentzahl der hochqua-
lifizierten EinwanderInnen im Zuge der Wirtschaftskrise von 23% auf 43% fast
verdoppelt.2 Mit dieser neuen Generation von ArbeitsmigrantInnen bieten sich
große Chancen, gesellschaftliche Vielfalt zu sta¨rken. Gerade aus unternehmeri-
scher Sicht steckt hinter diesen Bewegungen ein großes Potenzial, welches mit
der richtigen Herangehensweise und den no¨tigen Tools entfaltet werden kann.
Diese sollen in diesem Artikel vorgestellt werden. Es ist allerdings unabding-
bar, zuerst die Fehler, welche bei der letzten Welle von ArbeitsmigrantInnen3
gemacht wurden, zu benennen. Wie uns die ebenfalls im Artikel vorkommende
Fallstudie deutlich machen wird, werden einige dieser Fehler auch heute noch
gemacht.
”
Nur rund 40 Prozent der Migranten, die aus der EU in 2011 nach
Deutschland gekommen sind, waren am Ende des Jahres 2012 noch
hier.“4
1Kraske 2012: 1
2Vgl. Hans Bo¨ckler Stiftung 2013: 21
3Zwar handelte es sich bei den Arbeitsmigranten der 1960er Jahre in erster Linie um
ma¨nnliche Arbeiter. Trotzdem ist der Ausdruck ‘MigrantInnen’ in diesem Kontext besonders
wichtig, da mittlerweile deutlich sein sollte, dass einzelne Migranten nicht isoliert von ihrer




Waren es in den 1960er Jahren ungelernte Arbeitskra¨fte aus der Tu¨rkei und
Italien im Bereich der Produktion, so sind es heute viele hochqualifizierte Fach-
kra¨fte aus Griechenland, Spanien oder den anderen
”
EU-Krisenla¨ndern“, die
wegen der schlechten Situation auf dem Arbeitsmarkt in ihrem Heimatland
nach Chancen im europa¨ischen Ausland suchen.5 In den 1960er Jahren rekru-
tierte Deutschland aktiv
”
Gastarbeiter“ aus dem Su¨den, die den no¨tigen Bei-
trag an Arbeitskraft fu¨r den allgemeinen wirtschaftlichen Aufschwung liefern
sollten. Der Terminus
”
Gastarbeiter“ suggeriert, dass das Arbeits- und Wohn-
verha¨ltnis nur von kurzer Dauer sein sollten. Daher wurden (von Arbeitgebern,
als auch von der Bundesregierung) nur wenige Maßnahmen ergriffen, welche
die Arbeitenden dazu ermutigten, am gesellschaftlichen Leben zu partizipie-
ren. Die
”
Gastarbeiter“ wurden ha¨ufig außerhalb der Gemeinden und Sta¨dte
angesiedelt und somit, neben der gesellschaftlichen Isolation, auch ra¨umlich
isoliert.
Desweiteren spielt das spezifisch deutsche Verha¨ltnis zur Integration bei
der gescheiterten Aufnahme der Gastarbeiter eine Rolle. Wa¨hrend in vielen
La¨ndern
”
Integration“ als gesellschaftliche Verantwortung gesehen wird, wird
in Deutschland von den einzelnen EinwandererInnen erwartet, die Verantwor-
tung fu¨r das Gemeinwohl zu u¨bernehmen und sich selbst zu integrieren. Bil-
dung, insebesondere Sprachkenntnisse, wird dabei als zentrales Element gese-
hen. In anderen Einwanderungsla¨ndern wie z.B. den USA bedeutet Integrati-
on ein
”
Einhalten von gesellschaftlichen Spielregeln“, wa¨hrend Integration in
Deutschland als inneres Verha¨ltnis zur Nation und Formung/Bildung verstan-
den wird.6 Wie diese Formung und Bildung auszusehen hat, bleibt ho¨chstens
auf staatlicher Ebene (z.B. in Form von durchaus kritisierbaren Einbu¨rge-
rungstests) klar umrissen. Innerhalb einer heterogenen Gesellschaft sind die
zu verinnerlichenden Werte, die innere Haltung gegenu¨ber der Nation und die
gestellten Integrationsanforderungen an MigrantInnen mehr als diffus.
5vgl. Verwiebe und Mu¨ller 2006: 2
6vgl. Du¨nnwald 2011: 20
54
Andreas Hauk
Diese Kombination aus mangelnden praktischen Maßnahmen und Integra-
tionserwartung war fu¨r die erfolgreiche Eingliederung der Gastarbeiter in den
deutschen Arbeitsmarkt sowie in die Gesellschaft hinderlich.
Um diesen Tendenzen entgegenzuwirken, ist es vor allem aus unternehme-
rischer Sicht unumga¨nglich, eine neue Herangehensweise fu¨r den Umgang mit
MigrantInnen zu etablieren. Wenn Menschen nach Deutschland kommen, um
hier zu arbeiten, so ist es unabdingbar, ihnen mithilfe der verschiedenen von
uns vorgeschlagenen Tools den Einstieg in den Arbeitsmarkt, die anfa¨nglichen
Schwierigkeiten z.B. auf A¨mtern, bei der Wohnungssuche und die Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben zu erleichtern.
”
Das Gefu¨hl, nur zur Arbeit eingeladen zu werden, ist kein beson-
ders scho¨nes“ - Nestor Martinez, Ingenieur
Der in Spanien geborene Ingenieur Nestor Martinez beschreibt seine Erfah-
rungen mit A¨mtern, Formularen, Bescheinigungen, Wohnungssuche etc. als
u¨berwiegend negativ. Seine vom Arbeitgeber erhaltene Hilfestellung bei der
Wohnungssuche beschra¨nkte sich auf einen Post-It Zettel, welcher mit den In-
ternetadressen von Immobilien-Websites beschriftet war. A¨hnlich verhielt es
sich mit der Krankenversicherung. Das Krankenversicherungssystem und sei-
ne Fachsprache ist fu¨r Deutsch-MuttersprachlerInnen schon ha¨ufig schwer zu
verstehen; fu¨r Menschen, welche Deutsch erst seit wenigen Monaten lernen,
nahezu ein Ding der Unmo¨glichkeit. Auch hier bekam er keinerlei Hilfe von
den ArbeitgeberInnen oder den Beho¨rden, die ihn vorher angeworben hatten.
Ebenfalls problematisch erschienen ihm die vielen Formulare (zum Beispiel
Meldebescheinigungen), die er natu¨rlich auf Deutsch ausfu¨llen musste. Da er
kein deutscher Staatsbu¨rger ist, braucht er diese bei der Wohnungssuche, bei
Weiterbildungen im Beruf, bei Bewerbungen usw. Die Unterlagen, welche fu¨r
die Ausu¨bung seines Berufs erforderlich sind, waren auch nur in deutscher
Sprache verfasst.
In dem Interviewgespra¨ch a¨ußerte er das Gefu¨hl, dass in Deutschland viele
Dinge als selbstversta¨ndlich betrachtet wu¨rden, die fu¨r Menschen aus anderen
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La¨ndern eben nicht selbstversta¨ndlich seien und erst erlernt bzw. nachvollzo-
gen werden mu¨ssen. Rassistisch diskriminiert fu¨hlt er sich nicht, aber unter
gesellschaftlicher Teilhabe hat er sich
”
etwas anderes vorgestellt“.
Aus den Erfahrungen mit den Gastarbeitern aus den 60er Jahren und den
Fehlern, welche heute immer noch begangen werden, la¨sst sich folgern, dass nur
eine la¨ngerfristige Planung und die Bereitschaft, die MigrantInnen als Teil der
Firmenkultur zu akzeptieren, wirtschaftlich und sozial erfolgreich sein kann.
Daru¨ber hinaus ist auch die Motivation relevant, mit welcher die Arbeits-
migrantInnen fu¨r lokale Stellen angeworben werden. Hieraus ergibt sich die
Frage, aus welcher Situation heraus und unter welchen Rahmenbedingungen
sie rekrutiert werden sollen.
”
Allein in Hessen haben wir ein Defizit von rund 48.100 Bescha¨ftigten mit
einer Hochschulausbildung und von rund 30.200 mit einer Berufsausbildung“,
attestiert der hessische Wirtschaftsminister Florian Rentsch. Aktuell wird ver-
sucht, dem genannten Defizit mit verschiedenen Maßnahmen entgegen zu steu-
ern. Es ist allerdings essentiell, MigrantInnen nicht als
”
Lu¨ckenfu¨ller“ zu be-
trachten, sondern explizit ihre Fa¨higkeiten wie zum Beispiel Mehrsprachigkeit,
andere Arbeitsweisen, aber auch kulturelle Aspekte in den entsprechenden Be-
trieb zu integrieren und die Potenziale, die in
”
diversity“ liegen, zu nutzen.
Zu diesem Zweck behandelt der folgende Abschnitt die verschiedenen Tools,
welche migrantischen Fachkra¨ften bei Startschwierigkeiten helfen ko¨nnen, um
somit die Produktivita¨t zu erho¨hen.
Als Grundausstattung dient die Sprache. Idealerweise bietet ein Betrieb ei-
gene Deutschkurse an. Diese Option ist neben dem Spracherwerb auch sinnvoll,
um die ArbeiterInnen an den Betrieb zu binden und das Gefu¨hl zu vermitteln,
es wird sich um sie geku¨mmert. Leider mangelt es vielen Firmen an den not-
wendigen finanziellen und personellen Ressourcen, um ein solches Projekt zu
realisieren. Alternativ besteht aber die Mo¨glichkeit, eine Art Partnerschaft zwi-
schen Betrieb und lokalen Bildungseinrichtungen wie Volkshochschulen oder




Wie bereits im Interview mit Herrn Martinez deutlich geworden ist, ko¨nnen
gerade die anfa¨nglichen Schwierigkeiten mit den deutschen Beho¨rden den An-
schein erwecken, nicht willkommen zu sein. Die Tatsache, dass die deutsche
Sprache sehr wahrscheinlich noch nicht fließend gesprochen wird, macht es si-
cherlich nicht einfacher, die Unterlagen sachgema¨ß auszufu¨llen. In diesem Fall
wa¨re es sinnvoll, wenn der/die ArbeitgeberIn Hilfestellungen anbietet.
Die zur Sprache gebrachten Probleme bei der Wohnungssuche ko¨nnten
ebenfalls durch betriebliche Hilfestellung gelo¨st werden. Es ist wenig fo¨rderlich
fu¨r die Motivation der ArbeiterInnen, wenn sie, vor allem in Sta¨dten, Wochen
oder Monate mit der Wohnungssuche verbringen oder weite Anfahrtswege zu
ihrem Arbeitsplatz haben. Kontakte zu Immobilienfirmen, MaklerInnen oder
zu dem privaten Immobilienmarkt ko¨nnten diese Probleme lo¨sen.
Eine weitere Mo¨glichkeit, eine Willkommenskultur zu etablieren, ist die
Zusammenarbeit mit lokalen Vereinen. Da in vielen deutschen Firmen Priva-
tes und Berufliches getrennt wird, ist es schwierig fu¨r MigrantInnen, welche
ihren Zugang zur Gesellschaft prima¨r u¨ber die Arbeit herstellen, Kontakte
außerhalb des Betriebs zu knu¨pfen. Hier bekommen die eingewanderten Ar-
beiterInnen die Mo¨glichkeit, sich außerhalb des Betriebes sozial einzubringen
und gesellschaftlich aktiv zu sein.
Ein Sensibilisieren gegenu¨ber kulturell bedingten Besonderheiten innerhalb
des Betriebs kann nicht nur dabei helfen, die Gesellschaft offener und toleran-
ter zu gestalten und pra¨ventiv Ressentiments vorzubeugen, sondern auch ganz
konkret dabei, das Arbeitsklima innerhalb des Betriebs zu verbessern, was
ha¨ufig eine Steigerung der Produktivita¨t mit sich bringt. Mo¨glichkeiten zur
Sensibilisierung wa¨ren zum Beispiel die Ru¨cksichtnahme auf Feiertage anderer
Religionen (
”
interkultureller Kalender“), gemeinsame gesellige Veranstaltun-
gen mit kulturell besetzten Themen, Informationsveranstaltungen usw. Es ist
wichtig, dass von unternehmerischer Seite ein innerbetrieblicher Austausch
u¨ber
”
diversity“ aktiv gefo¨rdert wird, sodass im besten Fall Vorurteile und
diskriminierende Geru¨chte gar nicht erst entstehen.
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Eine weitere Mo¨glichkeit, die Sta¨rken von
”
diversity“ zu nutzen, sind ge-
mischte Teams. Hier ko¨nnen die verschiedenen Arbeitsweisen und das jeweilige
Know-How zusammengefu¨hrt und elaboriert werden. Des weiteren kann diese
Form des Arbeitens ebenfalls dazu fu¨hren, dass Ressentiments, wie auch bei
den kulturellen Maßnahmen, abgebaut werden. Ein direkter, perso¨nlicherer
Kontakt zu KollegInnen kann ebenfalls fu¨r die MigrantInnen einen leichteren
Einstieg in das soziale Geschehen innerhalb und außerhalb der Firma bieten.
Diese Tools sollen dabei helfen, den MigrantInnen den Einstieg in den Ar-
beitsmarkt zu erleichtern, ihnen ein angenehmes Umfeld zu verschaffen, ihre
Potenziale besser zu entfalten und damit ihre Produktivita¨t zu erho¨hen. Ein
weiterer positiver Nebeneffekt ist, dass sie dem Unternehmen ein zeitgema¨ßes
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Der Begriff Personal weckt die Assoziation einer eindeutigen Zuordnung: Zu
jedem gegebenen Zeitpunkt lassen sich
”
die MitarbeiterInnen“ als Teile des
Unternehmens charakterisieren und dadurch vom Rest der Menschheit un-
terscheiden.1 Auf dieser eindeutigen Trennung basieren alle Aktivita¨ten des
Personalmanagements. Zumindest bisher.
Mit-Arbeit erfolgt heute zu einem großen Anteil durch Personen, welche die
althergebrachte Trennung von intern/extern Schritt fu¨r Schritt verschwinden
lassen. Hierfu¨r gibt es zahlreiche Beispiele:
 Zeit- und LeiharbeiterInnen
 Teilzeitangestellte, immer o¨fter mit zweitem Job
 Werks- und Dienstvertra¨ge mit freien MitarbeiterInnen
 Interim-ManagerInnen, Consultants, Trainer und Coaches
 Anwa¨lte, Steuer- und FinanzberaterInnen, Headhunter
1Die Suche nach Definitionen besta¨tigt, dass es sich hier nur vermeintlich um eine triviale
Frage handelt. Im Gabler Wirtschaftslexikon heißt es:
”
Als Personal bezeichnet man die zur
Leistungserbringung eingesetzten, bezahlten Mitarbeiter eines Unternehmens.“ Doch was
sind Mitarbeiter? Eine Definition findet sich im Wirtschaftslexikon nicht; die wu¨rde wohl
auch nur die Tautologie vervollsta¨ndigen.
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 Outsourcing selbst zentralster Unternehmensfunktionen
 Angestellte, die versta¨rkt vom Home-Office aus agieren
 Berufsbegleitende Ausbildungsga¨nge (Ausbildung, duales Studium, be-
rufsbegleitenden MBAs oder Promotionen)
 WerkstudentInnen und PraktikantInnen
 Auslandsentsendungen und ArbeitsnomadInnen
 Ha¨ufige Neustrukturierungen, immer o¨fter im Rahmen von joint ventu-
res, merger und acquisitions, die den Wechsel der Zugeho¨rigkeit zu einem
bestimmten Unternehmen beschleunigen
 Proliferation von Subunternehmer-Verha¨ltnissen
 Crowdsourcing2
David Gartside von der Unternehmensberatung Accenture bezeichnet all diese
Personen als
”
nontraditional workers“ und in ihrer Vielfalt als
”
extended work-
force“3; Deloitte spricht von der
”
contingent workforce“.4 Gemeint sind laut
Cantrell und Smith5
”
all of the people who work and create value for an orga-
nization but who aren’t employees at all.“ Fu¨r den deutschen Sprachgebrauch
schlage ich die Bezeichnung ‘erweitertes Personal’ vor.
Es handelt sich hierbei keineswegs um Ausnahmefa¨lle, sondern manchmal
bereits um die Regel: Covisint, AnbieterInnen von cloud-basierten identity
management Lo¨sungen, nennen als extremes Beispiel amerikanische O¨l- und
Gasproduzenten
”
where 77% of the organization resides outside of the core or-
ganization“.6 Die logische Folge ist laut Gartside eine Management-Revolution:
2Fu¨r weitere Informationen zu Crowdsourcing siehe Hammond (2013).







Instead of a single enterprise with full-time employees and a reco-
gnizable, enduring hierarchy, companies will increasingly be com-
prised of formal employees and an ever-shifting global network of
contractors, temporary staff, business partners, outsourcing provi-
ders and members of the general public. As talent supplies span
regional, national and organizational boundaries, HR professionals
will need new talent practices to ensure that their organizations
are performing at the top of their game. Quickly bringing together
globally dispersed, blended workforces to achieve an organization’s
goals will require no less than a management revolution.“7
Fu¨r Unternehmen und speziell deren Personalabteilung stellt sich die Frage,
wie sich diese Vielfalt auf Strukturen und Prozesse auswirkt. Ein Beispiel:
Das Bewusstsein fu¨r Mitarbeiterzufriedenheit als wichtige Kennzahl ist
noch gar nicht so lange etabliert. Aber welche Mitarbeiter sind damit eigentlich
gemeint? Wie zufrieden muss mein externer Consultant sein? Wie beeinflusse
ich das? Viele aktuelle Themen erscheinen unter diesem Gesichtspunkt in ganz
neuem Licht:
 Frauenquoten: Fu¨r wen wu¨rde sie u¨berhaupt gelten? Mu¨ssen Unterneh-
men bevorzugt auf Anwa¨ltinnen zuru¨ckgreifen und nicht auf deren ma¨nn-
liche Kollegen, um Vorgaben zur Geschlechterparita¨t auch im Umgang
mit externen Mit-Arbeitern umzusetzen? Wie wird die Quote u¨berhaupt
berechnet - werden halbtags Angestellte nur zu 50 Prozent geza¨hlt?
 Gewerkschaften und Tarifvertra¨ge: Wer ist noch Mitglied? Und Tarifver-
tra¨ge: Fu¨r wen gelten diese eigentlich noch?8
7Gartside et al.2013: 1
8Es verwundert nicht, wie vehement sich Gewerkschaften hier beispielsweise gegen Zeitar-
beit wehren (Borstel und Wisdorff 2012) - wird so doch die Zahl ihrer potentiellen Mitglieder
und damit ihre politische Legitimation massiv reduziert. Schu¨ren (in Gesellensetter 2011)




 Bring your own device: Was nu¨tzen interne Richtlinien, wenn alle exter-
nen Mit-Arbeiter ohnehin ihre eigenen Gera¨te nutzen?
 Make or buy: Ist diese Unterscheidung - fu¨r das Personalmanagement
vorgestellt durch Greer, Youngblood und Gray9 - noch sinnvoll?
Es betrifft auch die Fundamente der Unternehmensfu¨hrung: Wie ko¨nnen so
unterschiedlich angebundene Mit-ArbeiterInnen die Unternehmensvision mit
Leben fu¨llen, wenn sie nur punktuell und oberfla¨chlich damit Kontakt haben
- und dann vielleicht nicht einmal ausschließlich mit dieser spezifischen Visi-
on, weil Mit-Arbeit auch noch fu¨r andere Unternehmen erfolgt? Wie weit soll
corporate governance gehen, und wie wird dies am besten bewerkstelligt? Ist
es noch sinnvoll, zwischen interner und externer Unternehmenskommunikation
zu unterscheiden?
Im Folgenden skizziere ich in Ku¨rze einige Auswirkungen auf die unter-
schiedlichen Unternehmensfunktionen:
Personalmanagement
Eines du¨rfte klar sein: Es kommt viel Arbeit auf die Personalabteilung zu. Sie
muss sich zu einem ho¨chst flexiblen Partner einer immer heterogeneren Grup-
pe von Mit-ArbeiterInnen wandeln. Die Personalabteilung bleibt dabei zwar
die wichtigste Schnittstelle zwischen den Unternehmenszielen und denjenigen,
welche diese Ziele erreichen sollen - muss aber viele Ihrer Ansa¨tze a¨ndern oder
erweitern.
Die Rekrutierung von MitarbeiterInnen und das Sourcing von Dienstleis-
tungen fusionieren idealerweise zu einem gemeinsamen Talent-Sourcing und
mu¨ssen mit entsprechender Sorgfalt angegangen werden - was durchaus mu¨hsa-
mer ist als die klassischen Bewerbungsverfahren oder das allseits bekannte
Beauftragen von etablierten DienstleisterInnen wie Anwa¨ltInnen oder Steu-
9Greer, Youngblood und Gray (1999)
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erberaterInnen. Dies reicht von der Auswahl der eingesetzten Personen u¨ber
deren ho¨chst heterogene vertragliche Bindung bis hin zu sehr unterschiedlichen
Kompensationsmodellen.
Dabei ko¨nnen auch Modelle zum Einsatz kommen, die eine Abkehr von
u¨blichen Praktiken bedeuten:
 Die Finanzierung von Unternehmensgru¨ndungen eigener MitarbeiterIn-
nen, anstatt diese vor harte ‘mit uns oder gegen uns’ - Entscheidungen
zu stellen.10
 Keine plo¨tzliche Trennung von Pensiona¨rInnen, sondern deren weiterer
Einsatz als BeraterInnen.
 Nutzen von Crowdsourcing-Ansa¨tzen - das heißt die u¨bertragung von
Aufgaben an eine Gemeinschaft von Freiwilligen, in erster Linie in For-
schung und Entwicklung.
In der Summe wird wohl ein eher netzwerkbasierter Ansatz den gro¨ßten Erfolg
versprechen: Die Personalabteilung muss sta¨ndig zu einer Fu¨lle von ho¨chst
unterschiedlichen Personen und Firmen Kontakt halten und dieses Netzwerk
kontinuierlich ausbauen und optimieren, um fu¨r jede Aufgabe eine mo¨glichst
geeignete Personallo¨sung pra¨sentieren zu ko¨nnen.
Bei der Personalentwicklung wird die ohnehin noch nie leichte Kosten-
Nutzen-Abwa¨gung noch komplizierter, da es durchaus fraglich ist, welchen
Nutzen das Unternehmen langfristig aus der Qualifizierung solch nicht eindeu-
tig dem eigenen Unternehmen zurechenbaren Arbeitskra¨fte zieht.
Die Vermittlung der Unternehmenskultur muss stark beschleunigt und vor
allem kodifiziert werden - Ziele und Visionen, Verhaltensregeln und Corporate
Identity sollten allen Mit-ArbeiterInnen zur Verfu¨gung stehen.
Kosten-Nutzen-Abwa¨gungen sollten unbedingt langfristig angelegt sein, da
kurzfristig die Versuchung, neue Mit-Arbeits-Modelle zu nutzen, in erster Li-
10Cantrell und Smith 2010: 72
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nie zur Umgehung von equal-pay-Grundsa¨tzen fu¨hren du¨rfte - ein Modell, das
la¨ngerfristig nicht nur fu¨r die ArbeitnehmerInnen, sondern auch fu¨r die Auf-
traggeberInnen scha¨dlich ist.
IT
Skalierbarkeit und Flexibilita¨t - und das schnell von Fall zu Fall umgesetzt:
Die internen KundInnen der IT-Abteilung sind nicht mehr klar definiert, ein
neuer Personenkreis will eingebunden werden. Mehr und mehr Verbindungen
nach außen zu immer weniger kontrollierbaren Personen (und deren Gera¨ten)
werden notwendig.
Diese Forderung stellt gleichzeitig einen Angriff auf die zentralen Themen
Sicherheit und Budget dar. Die Heterogenita¨t von Hardware und Software
wa¨chst, zusa¨tzliches know-how wird no¨tig - beides la¨sst die Kosten steigen.
Dies darf aber nicht dazu fu¨hren, dass die IT-Abteilung in die Defensive
gera¨t und durch die neuen Anforderungen in die Rolle eines rein passiven inter-
nen Dienstleisters gedra¨ngt wird. Ross und Weill sprechen ganz im Gegensatz
dazu von ‘IT-savvy’ - also der unternehmensweit geteilten Wertscha¨tzung fu¨r
den Anteil der IT am gesamten Unternehmenserfolg:
”
Being IT savvy makes
IT a strategic asset. In a global, digital economy, if IT is not a strategic asset,
it’s a strategic liability.“11
Die IT-Abteilung sollte also die neuen Entwicklungen genauso intensiv
beobachten wie die Personalabteilung und in enger Abstimmung mit dieser
technische Lo¨sungen fu¨r die neue Situation erarbeiten. Konkrete Beispiele
gibt es bereits - von Online-Collaborations-Plattformen12 bis hin zum Online-
11Weill und Ross 2009: 3
12Der Markt fu¨r Online-Collaboration-Tools wa¨chst rasant, es gibt bereits ein vielfa¨ltiges




Je schneller Mit-ArbeiterInnen eingebunden werden und je schneller sie
wieder die Bindung zum Unternehmen verlieren, desto sta¨rker ru¨ckt ein effizi-
entes Wissensmanagement in den Mittelpunkt.
Es muss gelingen, einerseits jeden Einzelnen und jede Einzelne in die Lage
zu versetzen, das gesammelte know-how des Unternehmens gewinnbringend
einzusetzen. Andererseits darf dieses Wissen nicht dadurch verloren gehen,
dass Personen die Firma verlassen. Und es sollte auch ausgeschlossen werden,
dass dieses Wissen womo¨glich an die Konkurrenz gelangt.
Juristische Fragestellungen
Bisherige Standardvertra¨ge, insbesondere Arbeitsvertra¨ge, du¨rften seltener wer-
den. Es mag sogar vorkommen, dass die Initiative auf die AuftragnehmerInnen
u¨bergeht, weil diese eigene Vertragsentwu¨rfe vorlegen.
Individuelle Werks- und Dienstvertra¨ge werden in der Folge wahrschein-
lich an Bedeutung gewinnen - gleichzeitig aber auch an Komplexita¨t, weil es
eben nicht nur um klar definierbare Leistungen geht, sondern auch komplexe
Management-Aufgaben.
Dabei wird es auch eine Herausforderung werden, das erweiterte Personal
an die eigenen rechtlichen Standards (compliance) zu binden.
Mit-Arbeiter
Aus ArbeitgeberInnen werden AuftraggeberInnen, aus MitarbeiterInnen wer-
den AuftragnehmerInnen. Aus Unternehmenssicht wirkt das zuna¨chst wie ein
Gewinn - wa¨hrend die Betroffenen diesen Transformationsprozess ha¨ufig mit
13Identita¨tsmanagement ist ein hochkomplexes Feld, in dem technische auf gesellschaft-
liche Entwicklungen treffen. Weiterfu¨hrende Informationen finden sich beispielsweise beim
europa¨ischen Forschungsnetzwerk
”




großen Vorbehalten betrachten. Der IT-Experte und Blogger Marcus Ju¨ngling
fragt sich beispielsweise:
”
Bin ich dann ein Leiharbeiter im heutigen Sinne? Bin ich ein Unterneh-
mer? Wie ist das geregelt, mit der Rechtssicherheit? Was ist mit Versicherun-
gen? Soziale Absicherung? Sind das allesamt Begriffe aus einem versunkenen
Zeitalter?“ Und er kommt zum Schluss:
”
Ich glaube, so hat das auf den Skla-
venma¨rkten vergangener Zeiten auch funktioniert.“
Es ist aber nicht im Sinne der Unternehmen, wenn a¨ußere Zwa¨nge (extrinsi-
sche Motivation) die Selbstmotivation (intrinsische Motivation) der Mitarbei-
terInnen ersetzen. Speziell in einer wissensbasierten O¨konomie stehen kreative,
selbstorganisierte Ta¨tigkeiten im Vordergrund - und diese profitieren stark von
intrinsischer Motivation.14
Fazit
Diversity Management ist der beste Weg, die Vorteile vielfa¨ltiger Mit-Arbeits-
Verha¨ltnisse zu nutzen und gleichzeitig die dadurch entstehenden Herausfor-
derungen zu bewa¨ltigen. Moderne Unternehmen mu¨ssen die Transformation
aktiv gestalten, vertrauensvolle Beziehungen zu allen Mit-Arbeitern - also dem
regula¨ren wie dem erweiterten Personal - aufbauen und dauerhaft pflegen. Nur
so wird la¨ngerfristig der Zugang zu den Besten gesichert:
”
Leading organizations are pushing talent management beyond the
confines of the enterprise wall to ensure that people who temporari-
ly lend companies their skills and talents are just as motivated and
high performing as employees - and that the company can continue
to attract and retain the best extended workforce.“15
14vgl. Holm-Hadulla 2010
15Cantrell und Smith 2010: 71
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Leitlinien fu¨r den Umgang mit dem erweiterten Personal:
 Interface-Kompetenz aller Beteiligten aufbauen,
insbesondere von Personal- und IT-Abteilung
 Integration von Recruiting und Sourcing bei
gleichzeitiger Transformation zu einem netzwerk-
basierten Ansatz
 Klare vertragliche Rahmenbedingungen auch fu¨r
lose Mitarbeits-Verha¨ltnisse schaffen
 Wissensmanagement verbessern und absichern
 Geschwindigkeit, Flexibilita¨t und Skalierbarkeit
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Liquid Democracy in mittelsta¨ndischen
Unternehmen
Umsetzung, Chancen und Risiken
Lara Klossek
Moderne Mitarbeiterfu¨hrung ist heute ohne Dialog zwischen MitarbeiterInnen
und Unternehmensfu¨hrung nicht mehr denkbar. Selbstversta¨ndlich ist eine gut
funktionierende Kommunikation im Unternehmen schon immer von großer Be-
deutung gewesen, jedoch sind in den letzten Jahren die Anforderungen an das
Unternehmen noch gestiegen. Durch die sta¨ndig weiter zunehmende Globa-
lisierung sieht sich das Unternehmen einer immer diverseren Belegschaft ge-
genu¨ber. Dies ist durch den Aufbruch sozialer Milieus, den zunehmend trans-
nationalen Charakter von Unternehmen, sowie der allgemeinen Ausdifferenzie-
rung von Lebensstilen zu erkla¨ren.
Außerdem hat sich der Konkurrenzdruck weiter erho¨ht und die Bedu¨rf-
nisse der Kunden a¨ndern sich rascher als zuvor, was die sta¨ndige Anpassung
der Produkte und der Produktion erforderlich macht. Um die Potentiale, die
sich aus den Identita¨ten und Erfahrungen eines jeden Mitarbeiters ergeben,
bestmo¨glich zu nutzen, ist es unabdingbar, sie in Entscheidungsprozesse einzu-
beziehen und eine offene und vertrauensvolle Unternehmenskultur aufzubauen.
Dies geschieht klassischerweise mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen. Jedoch
weisen diese erhebliche Ma¨ngel auf und ko¨nnen aus Kostengru¨nden auch nicht
regelma¨ßig stattfinden. Es mangelt ihnen ha¨ufig an Transparenz, da die Aus-
wertung der Mitarbeiterbefragung oft nicht der ganzen Belegschaft zuga¨nglich
ist. Hierzu bietet die Software Liquid Feedback, die im Rahmen der Forderun-
gen nach mehr direkter Demokratie (
”




Liquid Democracy ist ein Begriff, der erst in den letzten Jahren einen
großen Bekanntheitsgrad erlangte. Erstmals tauchte er 2003 in amerikani-
schen Online-Communities auf, jedoch existieren verschiedene Definitionen.
In Deutschland ist Liquid Democracy hauptsa¨chlich durch die Piratenpartei
bekannt geworden, welche sie als eine Mischform aus direkter und indirek-
ter Demokratie bezeichnet.
”
Liquid“ weist dabei auf den fließenden U¨bergang
zwischen direkter und indirekter Demokratie hin. Somit liegt es in der Ent-
scheidung des Wa¨hlers, ob er seine Stimme an einen Delegierten vergibt oder
sich direkt an der Wahl beteiligen mo¨chte.





Liquid Feedback“ dienen. Bei der Software
”













In der ersten Phase muss eine bestimmte Quote erreicht werden, um einen
Vorschlag u¨berhaupt zur Abstimmung zuzulassen. Wird diese Quote nicht er-
reicht, ko¨nnen in der zweiten Phase der Diskussion A¨nderungsvorschla¨ge ge-
macht werden. Wenn durch diese A¨nderungen die Quote erreicht werden kann,
ist der Vorschlag zuna¨chst eingefroren und es ko¨nnen keine A¨nderungen mehr
vorgenommen werden. Anschließend erfolgt die Abstimmung, bei der eine Min-
destanzahl an Personen partizipieren muss.
Eine weitere Funktion ist die Delegation der eigenen Stimme, falls man
nicht aktiv an der Abstimmung teilnehmen mo¨chte. Das Abstimmungsver-




Abbildung 1: verschiedene Phasen der Initiativen 1
erho¨ht. Jedoch kann durch das Verwenden von Pseudonymen ein gewisses Maß
an Anonymita¨t gewahrt werden.
Liquid Feedback wird mittlerweile, außer von der Piratenpartei, auch im
Landkreis Friesland getestet, sowie von Organisationen wie Slow Food verwen-
det. Seit 2012 arbeitet erstmals auch ein Unternehmen, die IT-Firma Synaxon
AG, mit dem Programm.
Die Einfu¨hrung der Software Liquid Feedback verursacht fu¨r das Unter-
nehmen nur sehr geringfu¨gige Kosten, da die Software kostenlos im Internet
verfu¨gbar ist. Im Gegensatz zu Mitarbeiterumfragen ko¨nnen sich die Mitarbei-
ter aktiv einbringen, indem sie selbst Initiativen zur Abstimmung vorschlagen.
Dies fu¨hrt nicht nur zu einer Steigerung der Akzeptanz der Entscheidungen der
Fu¨hrungsspitze, sondern auch zu einer sta¨rkeren Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Auf Grund der gro¨ßeren Mitarbeiterzufriedenheit kann dies ebenfalls
die Effizienz des Unternehmens steigern. Hierbei spielt auch eine Rolle, dass
die Mitarbeiter am sta¨rksten an den tatsa¨chlichen Arbeitsprozessen beteiligt
sind und somit u¨ber wichtige Informationen verfu¨gen, welche der Unterneh-
mensfu¨hrung bei der Lo¨sung von Problemen sehr nu¨tzlich sein ko¨nnen. Dies
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kann insgesamt die Arbeitsabla¨ufe und Prozesse des Unternehmens verbessern.
Ein weiterer Vorteil gegenu¨ber der Mitarbeiterbefragung ist die ho¨here Trans-
parenz, da das Abstimmungsverhalten von allen im Forum eingesehen werden
kann.
In Deutschland ist die Synaxon AG das erste Unternehmen, das die Soft-
ware Liquid Feedback im Februar 2012 einfu¨hrte. Dabei ging sie sogar einen
Schritt weiter als die Piratenpartei: Die Vorschla¨ge, die es durch die Abstim-
mung schaffen, mu¨ssen von der Fu¨hrungsspitze angenommen werden, sofern
sie nicht dem Unternehmen elementar schaden. Vorstandsvorsitzender Frank
Roebers zieht nach fast einem Jahr dennoch eine positive Bilanz:
”
Ich bin und bleibe davon u¨berzeugt, dass uns das Werkzeug nu¨tzt.
Hier werden Sachen hochgespu¨lt, von denen eine Unternehmensfu¨hrung
so gut wie nie etwas erfa¨hrt.“
Wa¨hrend sich die Beteiligung an der Software zuna¨chst nur schleppend entwi-
ckelte, beteiligen sich heute bereits mehr als 80 % der Mitarbeiter. Auch die
Art der Initiativen hat sich gewandelt. Hatte man zuna¨chst noch u¨ber banale
Dinge, wie die Anschaffung eines Firmenfahrrades, abgestimmt, wurde nun be-
reits u¨ber die vollsta¨ndige Anpassung der Geha¨lter an den Manteltarifvertrag
der Branche erfolgreich entschieden. Auch andere Mitarbeiter ziehen positive
Bilanz:
”
Die Diskussion mit Pseudonymen hat den Vorteil, dass die Argu-
mentation im Vordergrund steht und nicht irgendwelche taktischen
Erwa¨gungen nach dem Motto: Ich unterstu¨tze meinen Teamleiter,
denn das wird mir an anderer Stelle helfen.“
Auch bei der Gewinnsteigerung kann die Synaxon AG positive Ergebnisse vor-
weisen. Wa¨hrend die Mitarbeiteranzahl innerhalb der letzten 5 Jahre von 140
auf gerade einmal 150 erho¨ht wurde, konnte das Unternehmen eine Gewinnstei-
gerung von fast 50% erreichen. Dies ist selbstversta¨ndlich nicht ausschließlich
auf die Einfu¨hrung der Software zuru¨ckzufu¨hren.
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Bei all den positiven Entwicklungen sollte man aber nicht außer Acht las-
sen, dass sich die Einfu¨hrung von Liquid Feedback nicht fu¨r alle Unternehmen
gleich gut eignet. So ist naheliegend, dass ein Unternehmen mit sehr großer
Mitarbeiterzahl bei der Implementierung mit großen Schwierigkeiten zu ka¨mp-
fen hat. Aber auch in mittelsta¨ndischen Unternehmen verla¨uft die Einfu¨hrung
von Liquid Feedback nicht automatisch problemlos. Die Software kann nicht
verhindern, dass auch unausgereifte Initiativen Mehrheiten finden.
Es ist also fraglich, ob nicht immer die Notwendigkeit einer Bewertung
durch die Fu¨hrungsspitze des Unternehmens bestehen bleibt. Weiterhin be-
steht das Problem, dass Mitarbeiter, wenn sie an den Entscheidungsprozessen
teilhaben wollen, einen großen Zeitaufwand haben, alle neuen Initiativen zu
bewerten und sich aktiv damit auseinander zu setzen. Dies geschieht außer-
halb der normalen Arbeitszeiten und kann aufgrund von Zeitmangel, fehlender
Motivation oder mangelnden Kenntnissen der Softwarenutzung nicht gleich
stark wahrgenommen werden. Dies fu¨hrt dazu, dass auch mit der Software
ein bestimmtes Ungleichgewicht bestehen bleibt, was der Idee von kollektiver
Entscheidungsfindung widerspricht.
Daru¨ber hinaus ist es fraglich, ob genug Vorwissen besteht, um jede der
Initiativen sinnvoll bewerten zu ko¨nnen. Schließlich kann nicht jeder in allen
Themenbereichen ein Experte sein.
Grundsa¨tzlich ist die Einfu¨hrung der Liquid Feedback Software in mit-
telsta¨ndischen Unternehmen positiv zu bewerten. Die meisten Nachteile, die sie
mit sich bringt, ko¨nnen durch das Vetorecht der Fu¨hrungsspitze ausgeglichen
werden. So werden bestehende Hierarchien aufgebrochen und das Unterneh-
men passt sich besser an die Bedu¨rfnisse der MitarbeiterInnen an. Schlussend-
lich ko¨nnen aber keine Entscheidungen getroffen werden, die dem Unterneh-
men schaden wu¨rden. Ein gro¨ßeres Problem ist allerdings der Aufwand fu¨r die
Beteiligung. Es werden nur diejenigen Mitarbeiter aktiv partizipieren ko¨nnen,
die neben der Arbeit noch genug Zeit haben, sich durch die Forenbeitra¨ge zu

























Dass sich die Unternehmenswelt immer weiter wandelt, zeigt beispielswei-
se der Trend der Einfu¨hrung von Wikis2 im Unternehmen. Noch vor einigen
Jahren wa¨re es undenkbar gewesen, dass dieses Tool in Unternehmen seine
Verwendung finden wu¨rde. Heute greifen darauf namenhafte Unternehmen wie
die British Telecom, die Deutsche Bank, IBM oder Motorola zuru¨ck. A¨hnlich
verha¨lt es sich mit der Software Liquid Feedback. Sie wird zwar momentan
noch nicht von vielen Unternehmen verwendet, dennoch sollte man als Un-
ternehmensfu¨hrung genau beobachten wie sich der Trend hier entwickelt um
nicht den idealen Einstiegszeitpunkt zu verpassen.
2
”
Ein Wiki ist eine webbassierte Software, die es allen Betrachtern einer
Seite erlaubt den Inhalt zu a¨ndern, indem sie diese Seite online im Browser
editieren. Damit ist das Wiki eine einfache und leicht zu bedienende Platt-




Vielleicht geho¨rt ein bisschen Mut und Vertrauen in seine Mitarbeiter da-
zu, bevor man sich als Unternehmer zu dieser radikalen Form der kollektiven
Entscheidungsfindung, und damit dem Aufbruch der bestehenden Hierarchien,
entscheidet. Mo¨glicherweise sollte sich aber die Unternehmensleitung fragen,
ob die stark hierarchischen Strukturen in der heutigen Zeit noch angebracht
sind oder ob es nicht sinnvoll wa¨re, sta¨rker auf seine Mitarbeiter einzugehen.
Schließlich kann dies auf allen Ebenen zu einer Effizienzsteigerung fu¨hren.
Wie bereits Reinhard Mohn, der langja¨hrige Fu¨hrer der Bertelsmannstif-
tung treffend formulierte:
”
Die Ablehnung eines Risikos ist fu¨r ein Unterneh-




Back, Andrea & Norbet Gronau: Web 2.0 in der Unternehmenspraxis.
Grundlagen, Fallstudien und Trends zum Einsatz von Social Software.
Oldenburg, Mu¨nchen, 2008.
Ebersbach, A. Glaser, M. Heigl, R.: Wiki-Tools - Kooperation im Web.
Berlin, 2005.
Klopp, Tina: Mehr Technokratie wagen.
http://www.zeit.de/digital/internet/2010-02/liquid-democracy-piraten
Komus, Ayelt & Wauch Franziska: Wikimanagement. Was Unter-
nehmen von Social Software und Web 2.0 lernen ko¨nnen. Oldenburg,
Mu¨nchen, 2008.
Ramge, Thomas: Revolution von oben.
http://www.brandeins.de/magazin/risiko/revolution-von-oben.html
(Zugriff: 26.06.2013)
Roebers, Frank: Das erste Quartal mit Liquid Feedback in unserem




Rosenfeld, Dagmar: Wenn alle mit allen u¨ber alles reden. Immer.
http://www.zeit.de/2012/18/Piratenpartei-Liquid-Feedback











Der Diversity Management Werkzeugkasten
Jennifer Menniger
Nachdem Sie sich bewusst dazu entschlossen haben, Ihr Unternehmensbild
um den Bereich ‘Diversity’ zu erweitern, stehen Ihnen dafu¨r eine Reihe von
Tools zur Verfu¨gung. In diesem Kapitel werden einige DiM-Maßnahmen einzeln
beschrieben und bewertet. Es erwarten Sie auch zusa¨tzliche Informationen u¨ber
die Umsetzungsdauer und die anfallenden Kosten ihrer Implementierung und
hilfreiche Links.
Einige der Maßnahmen eignen sich fu¨r den Aufbau einer diversen Beleg-
schaft, andere fu¨r dessen Fo¨rderung. Setzen Sie entsprechend Ihrer Corporate
Identity Schwerpunkte, um die individuellen Bedu¨rfnisse Ihrer MitarbeiterIn-
nen beru¨cksichtigen zu ko¨nnen. Dazu za¨hlen beispielsweise unterschiedliche
Nationalita¨ten, familia¨re Verpflichtungen oder gesundheitliche Beeintra¨chti-
gungen.1 Neben der Planung und Implementierung der Tools, spielt ihre quan-
titative und qualitative Evaluierung eine wichtige Rolle. Dadurch ko¨nnen Sie
den Erfolg der einzelnen Maßnahmen in Ihrem Unternehmen feststellen und
eventuell Vera¨nderungen herbeifu¨hren.
1. Personalbeschaffung und Befo¨rderung
Bei Stellenanzeigen sollte eine neutrale Sprache verwendet werden. Um neue
Interessenten zu gewinnen, ko¨nnen sie in Medien diverser Zielgruppen vero¨ffent-
licht und in mehreren Sprachen verfasst werden. Eine Erwa¨hnung Ihrer ent-
sprechenden Leistungen, wie zum Beispiel Kinderbetreuung oder Weiterbil-
1siehe auch Kapitel
”
Skills and Identity II“ in diesem Buch S.19
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dungen, wirkt sehr ansprechend. Stellen Sie realistische Anforderungen und
seien Sie auch fu¨r BewerberInnen mit mangelnder oder fehlender Berufserfah-
rung offen. In diesen Fa¨llen bieten sich beispielsweise Praktika oder Schulungen
zur Einarbeitung an.
Machen Sie fu¨r die BewerberInnen sichtbar, dass Sie das ‘Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz’ befolgen und DiM Teil Ihrer Unternehmenskultur ist. Die
Internationale Gesellschaft fu¨r Diversity Management e.V. ra¨t dazu, dass Sie
den BewerberInnen auch den Grund fu¨r das Interesse an einem diversen Ar-
beitsumfeld nennen.
Anonymisieren Sie die Lebensla¨ufe der BewerberInnen und holen Sie meh-
rere Meinungen u¨ber sie ein. Fu¨r eine individuelle Bewertung eignet sich meis-
tens ein perso¨nliches Interview besser als ein Assessment-Center oder Grup-
pengespra¨ch. Finden Sie heraus, welche alters-, sprach- und kulturspezifischen
Besonderheiten die BewerberInnen mitbringen. Reagieren Sie auf jede Bewer-
bung und lassen Sie wenn mo¨glich bei einer Absage den BewerberInnen ein
hilfreiches Feedback zukommen.
Bewertung: Dieses Tool eignet sich sehr gut, um von Anfang an ein di-
verses Unternehmen aufzubauen. Jedoch nimmt dieses Einstellungsverfahren
mehr Zeit und Kosten in Anspruch, da sie eventuell mehr Personen fu¨r das
Recruiting beno¨tigen werden.
International Gesellschaft fu¨r Diversity Mana-
gement e.V.
Steps for Attracting, Recruiting, Hiring and Retaining a
Diverse Workforce
http://www.idm-diversity.org/ 2




2. Mentorenprogramm fu¨r neue Mitarbeiter
Dieses Tool fo¨rdert einen engeren Dialog zwischen Ihren MitarbeiterInnen.
Besonders MitarbeiterInnen, die neue Aufgabenbereiche zu bewa¨ltigen haben
oder die zum ersten Mal in Deutschland arbeiten, gelingt so ein schnellerer
Einstieg. Außerdem ko¨nnen auch erfahrene Arbeitskra¨fte von dem Wissen und
den Fa¨higkeiten der Anfa¨ngerInnen profitieren.
Neben dem klassischen Mentoring zwischen einem Mentor und einem Men-
tee, ko¨nnen Sie auch andere Formen wie das Gruppenmentoring (ein Mentor,
mehrere Mentees), das vernetzte Mentoring (ein Mentee, mehrere Mentoren)
und das Peermentoring (jeder ist Mentor und Mentee) einsetzen. Bewertung:
Die Beziehung zwischen dem Mentor und dem Mentee sollte von beiden Sei-
ten gewu¨nscht sein und muss sich u¨ber einen la¨ngeren Zeitraum entwickeln
ko¨nnen. Die Ziele des Mentoring sollten immer zusammen mit den beiden Per-
sonen getroffen werden. Es ist leider schwer abscha¨tzbar, wie erfolgreich dieses
Tool sein wird, da das Ergebnis im hohen Maße von den teilnehmenden Per-
sonen abha¨ngt.
Hochschule Bochum
Mentoring-Leitfaden, Mentoring fu¨r Studium, Beruf und
Karriere
http://www.hochschule-bochum.de/
3. Einstiegshilfe fu¨r ausla¨ndische MitarbeiterInnen
Die deutsche Bu¨rokratie schreckt viele ausla¨ndische ArbeitnehmerInnen ab.
Die Anerkennung von internationalen Bildungsabschlu¨ssen ist dabei nur die
erste Hu¨rde. Um MitarbeiterInnen aus dem Ausland einen leichteren Einstieg
in Ihrem Unternehmen zu ermo¨glichen, ko¨nnen Sie eine Betreuung bei den
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anfallenden Beho¨rdenga¨ngen und bei der Wohnungssuche anbieten.3
Bewertung: Dieses Tool lohnt sich sehr, wenn Sie auf ausla¨ndische Fach-
kra¨fte angewiesen sind. Sie erschaffen dadurch von Anfang an ein positiveres
Bild Ihres Unternehmens bei den ausla¨ndischen MitarbeiterInnen. Beachten
Sie jedoch die Kosten fu¨r die Rekrutierung aus dem Ausland sowie die Betreu-
ung.
Make it in Germany
Das Willkommensportal der deutschen Bundesregierung
http://www.make-it-in-germany.com/
4. Diverse Teams
Stellen Sie die diversen Teams zusammen, die idealerweise aus vier bis acht
Personen bestehen. Bei dieser Gruppengro¨ße sind die interne Kommunikation
und Organisation am effektivsten. Stellen Sie einen Vermittler oder eine Ver-
mittlerin bei Anpassungsschwierigkeiten und Konfliktsituationen bereit. Die
Rollen der Teammitglieder mu¨ssen klar definiert werden. Das ‘Teambuilding’
ist ein zeitlicher Prozess, bei dem die unterschiedlichen Arbeitstempi und Leis-
tungsfa¨higkeiten der MitarbeiterInnen aufeinander treffen und sich aneinander
anpassen mu¨ssen.
Bewertung: Die diversen Teams tragen zu Toleranz und Akzeptanz unter
den MitarbeiterInnen bei und steigern das Kreativita¨tspotenzial beim Arbei-
ten. Es ist jedoch nicht immer einfach, bereits vorhandene Arbeitsstrukturen








Team building – Phase um Phase
http://www.widmerconsulting.ch/
5. Flexible Arbeitszeiten
Fu¨r viele MitarbeiterInnen ist eine Balance zwischen Arbeit und Freizeit wich-
tig. Unterstu¨tzen Sie Ihr Personal dabei, eine angemessene Arbeitszeit und den
passenden Arbeitsort zu finden. Die Interessen der MitarbeiterInnen und des
Unternehmens sollten dabei in gleichem Maße erfu¨llt werden.
Neben dem weit verbreiteten Angebot von Ganztags- und Teilzeitarbeit,
ko¨nnen Sie in Ihrem Unternehmen auch Gleitzeit oder die mobile Arbeit im Ho-
me Office anbieten. Nehmen Sie auf die individuell wandelnden Lebensphasen
der MitarbeiterInnen Ru¨cksicht, indem Sie Mutterschutz, Elternteilzeit, Pfle-
gezeit fu¨r Angeho¨rige, Altersteilzeit und ein Sabbatical (eine la¨ngere Auszeit)
anbieten. Halten Sie wa¨hrend der Abwesenheit der MitarbeiterInnen Kontakt,
um den Wiedereinstieg schneller und einfach zu gestalten.
Um ein hohes Maß an Abwesenheit zu verhindern, ko¨nnen Sie das ‘Buddy
System‘ einfu¨hren. Dabei werden zwei ArbeitnehmerInnen mit der gleichen
oder a¨hnlichen Arbeit zeitlich aufeinander abgestimmt, sodass immer mindes-
tens einer der beiden am Arbeitsplatz anwesend ist.
Bewertung: Flexible Arbeitszeiten ko¨nnen die Leistungsfa¨higkeit Ihrer Mit-
arbeiterInnen steigern. Sie werden als Arbeitgeber beliebter und ko¨nnen unter
anderem auch die Fluktuation verringern. Die Abstimmung der unterschied-
lichen Arbeitszeiten der MitarbeiterInnen ist jedoch ein planungsintensiver
Prozess und Sie mu¨ssen bei Auszeiten mit erho¨hten Personalkosten rechnen.
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Bundesministerium fu¨r Familie, Senioren, Frauen
und Jugend
Work Life Balance – Motor fu¨r wirtschaftliches Wachstum
und gesellschaftliche Stabilita¨t.
http://www.bmfsfj.de/
6. Maßnahmen fu¨r mehr Beteilungen der MitarbeiterIn-
nen
Damit Sie Ihre Belegschaft mehr in Unternehmensprozesse einbeziehen ko¨nnen,
bietet sich ‘Liquid Democracy‘ als hilfreiches Tool an (siehe Kapitel
”
Liquid
Democracy“ S.77 in diesem Buch). Durch Abstimmungen und Diskussionsfo-
ren ko¨nnen Ihre MitarbeiterInnen ihre Meinung u¨ber unternehmensbezogene
Inhalte a¨ußern bzw. mitentscheiden. Spezielle Software, wie Adhocracy, hilft
Ihnen bei der Verwaltung der Kommunikation und kann an die individuellen
Bedu¨rfnisse Ihres Unternehmens angepasst werden.
Bewertung: Sie ko¨nnen selbst entscheiden, wie weit die Mitgestaltung der
MitarbeiterInnen gehen soll und eventuell interessante Impulse fu¨r Ihre Un-
ternehmensfu¨hrung erhalten Dennoch ist durch das Angebot des Tools nicht
gewa¨hrleistet, ob tatsa¨chlich alle MitarbeiterInnen zu Wort kommen werden
bzw. wollen. Außerdem mu¨ssen finanzielle Mittel und Zeit fu¨r die Einrichtung
und Instandhaltung der Software zur Verfu¨gung stehen.
The Liquid Democracy Forum
Informationen und Plattform:
https://adhocracy.de/
7. Sprachgebrauch im Unternehmen
Es ha¨ngt von der Zusammensetzung ihrer Belegschaft ab, welche Sprache sich
als interne Unternehmenssprache am besten eignet. Sie ko¨nnen Fremdspra-
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chen auch als Umgangssprache in Ihrem Unternehmen einfu¨hren. Mitarbeite-
rInnen, die u¨ber nu¨tzliche Sprachkenntnisse verfu¨gen, ko¨nnen als U¨bersetze-
rInnen und/oder DolmetscherInnen bescha¨ftigt werden. Neben dem Gebrauch
von Fremdsprachen sollte bei der Kommunikation mit Menschen aus anderen
La¨ndern auch auf ihre sozio-kulturellen Verhaltensweisen Ru¨cksicht genommen
werden.
Wie im englischen Sprachgebrauch u¨blich, ko¨nnen Sie auch dazu u¨berge-
hen Ihre MitarbeiterInnen mit dem Vornamen anzusprechen. Oder wie der
SAP Konzern das Duzen dem Siezen vorziehen. Bewertung: Die Unterneh-
menskommunikation in weiteren Fremdsprachen kann, je nach Zielmarkt, in
der globalen Wirtschaftswelt ein Wettbewerbsvorteil sein. Die MitarbeiterIn-
nen verfu¨gen jedoch u¨ber unterschiedliche Fremdsprachniveaus, die oft schwer
aneinander angepasst werden ko¨nnen. Das Duzen der MitarbeiterInnen kann
ein engeres Arbeitsverha¨ltnis schaffen, aber gleichzeitig einen Respektverlust
verursachen. Hier liegt es an Ihnen, einzuscha¨tzen, welche Verhaltensweisen
sich am besten fu¨r Ihr Unternehmen eignen.
Goethe Institut
Mehrsprachigkeit – Sprachen ohne Grenzen
http://www.goethe.de/
8. Erweitertes Angebot an Weiterbildungen
Um Diversita¨t in Ihrem Unternehmen zu fo¨rdern, bieten sich unterschiedli-
che Weiterbildungsmaßnahmen an. Besonders fu¨r BerufseinsteigerInnen sind
sie attraktiv. Eine Studie der Deutschen Universita¨t fu¨r Weiterbildungen er-
gab, dass fu¨r 43% der 25- bis 35-Ja¨hrigen Weiterbildungen sehr wichtig sind.
Bei der Wissensvermittlung ist Modernita¨t gefragt. Flexibel, mobil und mit
technischem Einsatz, zeichnen sich laut der Studie bessere Ergebnisse ab.
MitarbeiterInnen ohne ausreichende Deutschkenntnisse sollte ein kostenlo-
ser Sprachkurs entweder direkt im Unternehmen oder an der Volkshochschule
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angeboten werden. Falls Ihr Unternehmen regen Kontakt mit KundInnen oder
Gescha¨ftspartnerInnen im Ausland pflegt, sollten Sie fu¨r die gesamte Beleg-
schaft einen Kurs in Englisch oder einer anderen beno¨tigten Fremdsprache zur
Verfu¨gung stellen.
Außerdem sollten Sie Ihr Personal fu¨r Diversita¨t sensibilisieren, indem Sie
Schulungen in Interkultureller Kompetenz, Konfliktmanagement und im Anti-
Bias-Training geben.
Bewertung: Diese Weiter- und Fortbildungen helfen Ihnen dabei, gezielt In-
toleranz und Diskriminierung in Ihrem Unternehmen abzubauen. Jedoch sind
sie oft sehr kostspielig und es ha¨ngt stark von den einzelnen TeilnehmerInnen
ab, ob die gewu¨nschten Ergebnisse erzielt werden.
Deutsche Universita¨t fu¨r Weiterbildung
Motivieren, Binden, Weiterbilden. Studie u¨ber Weiterbil-
dungen und Mitarbeitermotivation
http://www.duw-berlin.de/
9. Employee Resource Groups
Wenn Ihr Unternehmen den Austausch unter seinen MitarbeiterInnen fo¨rdern
mo¨chte, ko¨nnen Sie die Gru¨ndung von so genannten Employee Resource Groups
(ERGs) einfu¨hren. Diese Gruppen kennzeichnen sich durch jeweils gemeinsa-
me Anliegen, Erfahrungen oder Perso¨nlichkeitsmerkmale aus. Die Mitglieder
ko¨nnen sich dadurch regelma¨ßig miteinander austauschen und durch die Ge-
meinschaft ihre Bedu¨rfnisse besser artikulieren. Durch Freizeitaktivita¨ten oder
Workshops, die von den Gruppen organisiert werden, kann auch die restliche
Belegschaft miteinbezogen werden. Besonders in amerikanischen Konzernen
sind die ERGs schon lange Bestandteil der Unternehmenskultur und setzen
sich unter anderem fu¨r die Belange von Frauen, AfroamerikanerInnen, der
LGBT Community oder Menschen mit Behinderungen ein.
Bewertung: Die Gru¨ndung von ERGs kann schnell und ohne Kosten durch
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eine Bekanntgabe an alle MitarbeiterInnen erfolgen. Durch die Gruppengru¨ndun-
gen besteht jedoch die Gefahr, dass die MitarbeiterInnen ausgegrenzt werden,
die keine Mitglieder in ERGs sind. Außerdem ist selbst durch die Gru¨ndung von
ERGs nicht gewa¨hrleistet, dass sich die Mitglieder dort frei entfalten ko¨nnen.
Stattdessen ko¨nnte es passieren, dass sie unter einem Gruppenzwang stehen.
Stuber, Michael, VK Newsletter Mai 2012




Fu¨r Menschen mit Behinderungen muss der Arbeitsplatz barrierefrei erreichbar
sein. Bei einer Unternehmensneugru¨ndung ko¨nnen Sie schon von vorneherein
darauf achten, dass Fahrstu¨hle, Rampen etc. im Geba¨ude vorhanden sind bzw.
eingebaut werden. Stellen Sie spezielle Software bereit, um die Arbeitsvorga¨nge
fu¨r diese Zielgruppe zu erleichtern.
Sorgen Sie fu¨r einen Austausch zwischen den MitarbeiterInnen mit und
ohne Behinderung. Sie ko¨nnen auch Besuche und Betreuung von Freiwilligen-
dienstleistenden oder Schu¨lerInnen in dieser Abteilung organisieren, um fu¨r
mehr Versta¨ndnis und Toleranz zu sorgen.
Bewertung: Dieses Tool richtet sich nach dem Bedarf Ihrer Mitarbeite-
rInnen. Manche Unternehmen mu¨ssen gar keine Vera¨nderungen vornehmen,
andere mu¨ssen ihre Ra¨umlichkeiten massiv umbauen und ihre Belegschaft lei-
det eventuell unter sto¨renden Umbauarbeiten. Es ist mo¨glich, Zuschu¨sse fu¨r
eine behinderungsgerechte Gestaltung der Arbeitspla¨tze zu erhalten.
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Webportal fu¨r Menschen mit Behinderungen, ihre
Angeho¨rigen, Verwaltungen und Unternehmen
Informationen zu Zuschu¨ssen:
http://www.einfach-teilhaben.de
11. Kinderbetreuung, Pflege von Familienangeho¨rigen
Ab dem 1. August 2013 besteht fu¨r Eltern der Rechtsanspruch auf einen Be-
treuungsplatz fu¨r alle Kinder vom vollendeten ersten bis zum vollendeten drit-
ten Lebensjahr. Bisher mu¨ssen jedoch noch einige Eltern besonders in gro¨ßeren
Sta¨dten auf einen Platz fu¨r ihren Nachwuchs in der Kindertagessta¨tte warten.
Sie ko¨nnen Ihre ArbeitnehmerInnen mit Kindern unterstu¨tzen, indem Sie ent-
weder selbst eine Kindertageseinrichtung betreiben oder eine neue juristische
Person gru¨nden, die die Kindertagessta¨tte tra¨gt. Eine Kooperation mit einem
nahe gelegenen Kindergarten wa¨re auch eine Mo¨glichkeit.
In der Zukunft werden die Notfallbetreuung und die regula¨re Nachmittags-
betreuung von Kindern, die bereits im Schulalter sind, durch die Doppelbelas-
tung von Familie und Beruf von Erwerbsta¨tigen sta¨rker nachgefragt.
Bewertung: Das Angebot einer betrieblichen Kinderbetreuung kann die Zu-
friedenheit Ihrer MitarbeiterInnen erho¨hen. Einige ko¨nnen dadurch ihre El-
ternzeit bzw. den Mutterschutz verku¨rzen. Die Einrichtung einer Kinderta-
gessta¨tte ist kostspielig, erkundigen Sie sich nach Zuschu¨ssen.
Bundesministerium fu¨r Familie, Senioren, Frauen
und Jugend




12. Interkultureller Kalender, Gebetsraum, Beachtung re-
ligio¨ser Speiseregeln
Wenn Sie ArbeitnehmerInnen mit verschiedenen religio¨sen und kulturellen
Hintergru¨nden haben und Sie nicht an die gesetzliche Feiertagsregelung ge-
bunden sind, ko¨nnen Sie an den wichtigsten Feiertagen der großen Religions-
gemeinschaften und Nationen flexiblere Arbeitszeiten einfu¨hren. Somit kann
jede/r ArbeitnehmerIn selbst bestimmen, welche Festtage fu¨r ihn oder sie
perso¨nlich am wichtigsten sind. Der interkulturelle Kalender der Berliner Inte-
grationsbeauftragten gibt Ihnen einen sehr guten U¨berblick u¨ber die jeweiligen
Feiertage.
Die Einrichtung eines interreligio¨sen Gebetsraums wa¨re eine weitere Mo¨glich-
keit, um auf die Religionsangeho¨rigkeit ihrer Belegschaft Ru¨cksicht zu nehmen.
Wenn Sie Ihren MitarbeiterInnen Mahlzeiten anbieten, beachten Sie religio¨se
Speiseregeln wie beispielsweise Vegetarismus, Fastenzeiten oder ju¨dische Es-
sensgewohnheiten.
Bewertung: Ihre Ru¨cksichtnahme auf individuelle Kultur- oder Religions-
zugeho¨rigkeit wird vermutlich sehr begru¨ßt werden. Die flexible Feiertagsrege-
lung kann kostengu¨nstig und schnell eingefu¨hrt werden. Es sollte dabei allen
ArbeiternehmerInnen die gleiche Anzahl an Feiertagen gewa¨hrt werden. Ein
interreligio¨ser Gebetsraum kann bei ausreichend Platz, auch mit wenig Auf-
wand, eingerichtet werden.
Berliner Senat fu¨r Integration und Migration




Sie ko¨nnen in Ihren Freizeitangeboten die Fo¨rderung von Diversita¨t am Ar-
beitsplatz integrieren. Neben Kulturabenden, gemeinsamen Ausflu¨gen oder
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Freizeiteinrichtungen, bieten sich Kampagnen zu Diversity Themen an. Die
Charta der Vielfalt la¨dt alle Unternehmen dazu ein, sich einmal im Jahr am
deutschen Diversity-Tag ihre Beitra¨ge zu mehr Vielfalt am Arbeitsplatz zu
pra¨sentieren.
Bewertung: Durch dieses Tool kann die Arbeitsatmospha¨re verbessert wer-
den. Das Gemeinschaftsgefu¨hl unter den MitarbeiterInnen wird gesta¨rkt. Gleich-
zeitig ko¨nnen Sie einen engeren Kontakt zu Ihrer Belegschaft knu¨pfen und
mehr Sympathie gewinnen. Ihr Budget bestimmt, welche Freizeitangebote Sie





Mit diesem Tool ko¨nnen Sie Ihr Unternehmen auf den demographischen Wan-
del und das steigende Gesundheitsbewusstsein in Deutschland vorbereiten.
Auch psychische Krankheiten hindern immer mehr MitarbeiterInnen an der
Fortfu¨hrung ihrer Arbeit.4 Es stehen Ihnen vielfa¨ltige Optionen offen, um
die Gesundheit ihrer MitarbeiterInnen zu fo¨rdern: regelma¨ßige Check-ups,
Stressbewa¨ltigungsseminare, Gesundheitskuren, Sportkurse, Gesundheitswo-
chen, Suchthilfemanagement, Fitnessra¨ume, gesunde Kantinenkost, Erna¨hrungs-
beratung. Um kranken MitarbeiterInnen den Wiedereinstieg zu erleichtern,
ko¨nnen Sie ihnen einen Ansprechpartner zur Verfu¨gung stellen.
Bewertung: Die Fo¨rderung der Gesundheit von MitarbeiterInnen ist be-
sonders bei la¨ngerfristigen Arbeitsverha¨ltnissen eine lohnenswerte Aufgabe fu¨r
Unternehmen. Um Kosten fu¨r die jeweiligen Aktionen einzusparen, ko¨nnen Sie
sich Kooperationspartner wie Krankenkassen oder Fitnessstudios suchen.
4siehe auch Kapitel
”






15. Einbeziehung interner und externer Medien
Die Vera¨nderung Ihrer Unternehmenskultur durch das DiM Konzept sollte in
Ihren internen und externen Medien sichtbar sein, um leichter eine Mitgestal-
tung zu ermo¨glichen. Geben Sie bekannt, warum Sie sich fu¨r DiM entschieden
haben und welche entsprechenden Maßnahmen Sie zur Zielerreichung einsetz-
ten. Nutzen Sie ihre vorhandenen Medien, wie die Firmen-Website, Newsletter,
Mitarbeitermagazine und kontaktieren Sie externe Medien fu¨r eine Berichter-
stattung. Es ist auch ratsam, einen eigenen Leitfaden fu¨r Ihre MitarbeiterInnen
u¨ber ihren Ansatz von DiM zu erstellen.
Bewertung: Nicht nur Ihr Personal wird Interesse an den Vera¨nderungen
in Ihrem Unternehmen zeigen. KundInnen und Gescha¨ftspartnerInnen suchen
Firmen zunehmend anhand ihrer Corporate Culture (Unternehmenskultur)
aus. In einer zunehmend globalisierten Welt tra¨gt Diversita¨t zu einem moder-
nen und attraktiven Image eines Unternehmens bei. Die Neuanku¨ndigung von
Unternehmensaktivita¨ten ist in den meisten Unternehmen bereits ein ga¨ngiger
Prozess und sollte keine großen Umsta¨nde verursachen.
Bertelsmann Stiftung



































Es begann mit einem auf den ersten Blick ganz simplen Koordinationsproblem:
Wir wollten uns in diesem Buch u¨ber Diversity Management gender-neutral
ausdru¨cken - und gleichzeitig lesbare, einheitlich aussehende Texte verfassen.
Doch wie geht das u¨berhaupt in einer Sprache, die durch eine komplexe,
historisch gewachsene Verbindung von grammatikalischem und biologischem
Geschlecht - ‘Genus’ und ‘Sexus’ - gepra¨gt ist?1
Wir stellten fest, dass sich aus recht oberfla¨chlicher politischer Korrektheit
am Anfang vieler Texte ein Hinweis - meist versteckt in einer Fußnote - gema¨ß
folgendem Muster findet:
”
Aus Gru¨nden der besseren Lesbarkeit wird jeweils
nur die ma¨nnliche Form verwendet, die weibliche Form ist dabei jeweils mit
eingeschlossen.“
Dieser Satz, ironischerweise aus einer ‘Handreichung zum Allgemeinen Gleich-
behandlungsgesetz (AGG)’ der Universita¨t Jena (2010), konnte fu¨r uns nicht
die Lo¨sung sein: Es ist ja genau diese Bequemlichkeit, die beka¨mpft werden
soll. Die Neuerungen gerade in allta¨glichen Dingen wie unserer Sprache sind
es, die fu¨r spu¨rbare Bewusstseinsvera¨nderungen sorgen - nicht die kleinen Pro-
jekte, die in erster Linie das schlechte Gewissen ruhig stellen sollen!




Wir sammelten in einem brainstorming unsere Optionen anhand des Begriffs
‘Mitarbeiter’. Aus der Literatur2 entnahmen wir weitere Erga¨nzungen - und
kamen so in wenigen Minuten auf zwo¨lf Mo¨glichkeiten:
 Mitarbeiter (‘generisches Maskulinum’)
 Mitarbeiterinnen (‘generisches Femininum’)
 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (‘Splitting’, weibliche Form zuerst)





 Mitarbeiter innen (‘gender-gap’)
 Mitarbeiter innen (‘gender-Asterisk’)
 MitarbeiterInnen (‘Binnen-I’)
 Alternieren zwischen Maskulinum und Femininum, eventuell sogar auf
der Basis von Zufallsmethoden (beispielsweise fu¨r das gesamte Dokument
oder fu¨r jeden Einzelfall wu¨rfeln)





arbeiterInnen“), das bei den Frauen und Ma¨nnern unseres Seminars gleicher-
maßen als
”
geringstes U¨bel“ empfunden wurde.
Dies war allerdings nur der erste Schritt, denn in der Praxis traten trotz
der vermeintlich eindeutigen Regelung zwei große Probleme auf.
2Stahlberg und Sczesny 2001; Hellinger und Bierbach 1993; Wesian 2007
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Sprachliche Herausforderungen: Komplexer als geahnt
Zum einen die Probleme, die tatsa¨chlich sprachlicher Natur sind - etwa die
Frage, wie sich Wortkombinationen oder auch ganze Sa¨tze gender-neutral aus-
dru¨cken lassen. Ein Beispiel, welches das Ausmaß des Problems erahnen la¨sst:
”
Im MitarbeiterInnengespra¨ch wird der/die MitarbeiterIn auf die Bedeu-
tung seiner/ihrer Kompetenz als gender-neutrale/r TexterIn hingewiesen.“
Pragmatische Lo¨sungen fu¨r solche Problemfa¨lle, in denen das Finden einer
gender-neutralen Formulierung keine triviale Aufgabe ist, bietet schon seit
1993 die
”
UNESCO-Richtlinie fu¨r einen nicht-sexistischen Sprachgebrauch“.3
Sie nennt zahlreiche Beispiele und kann daher nicht nur als Anregung, sondern
auch als Nachschlagewerk dienen.
Auch Ga¨ckle nennt zahlreiche Methoden und folgert:
”
Sie lassen sich grob
in den zwei Strategien ‘Neutralisieren’ und ‘Sichtbarmachen’ zusammenfassen.
Neutrale Formulierungen machen das Geschlecht ‘unsichtbar’. Die Strategie
des Sichtbarmachens dagegen zeigt die Vielfalt der Geschlechter.“4
In der Praxis fu¨hrt erst die Kombination der verschiedenen Methoden zu
einem vernu¨nftigen Kompromiss zwischen Gender-Neutralita¨t und Lesbarkeit.
Laut den Sprachrichtlinien der Universita¨t liegt der Schwerpunkt dabei
”
auf
der Verwendung kreativer Formulierungen, die einer eindeutigen Sprachrege-
lung entsprechen und beide Geschlechter gleichwertig einbeziehen“.5
Psychologische Herausforderung: Die Macht der Gewohnheit
Unabha¨ngig von den sprachlichen Schwierigkeiten hat es uns erstaunt, wie
mu¨hsam es in der Praxis ist, konsequent und vor allem kontinuierlich gender-
neutral zu formulieren. Die Macht der Gewohnheit ist stark, und viele werden
sich trotz ehrlichen Bemu¨hungen bei der ein oder anderen Unterlassungssu¨nde






Gerade deshalb gilt es, die Anstrengungen zu vervielfachen: Denn solan-
ge wir in erster Linie Texte lesen, die nicht gender-neutral sind, wird es uns
immens schwerfallen, es bei unseren eigenen Texte automatisch richtig zu ma-
chen.
Gendering: Unterscha¨tzte Auswirkungen
Dass es dabei eben nicht
”
nur“ um Sprache geht, zeigen eine Vielzahl von Stu-
dien. Sie belegen, dass durch das Fehlen von Gender-Neutralita¨t die sprach-
lich
”
weggelassenen“ Personen dann auch tatsa¨chlich gedanklich ausgeschlos-
sen werden:
”
Der Gebrauch des generischen Maskulinums im Deutschen kann
[. . . ] dazu fu¨hren, daß Frauen gedanklich in geringerem Maße ein-
bezogen oder repra¨sentiert werden. [. . . ] In allen vier vorgestellten
Studien fu¨hrte der Gebrauch des generischen Maskulinums zu ei-
nem geringeren gedanklichen Einbezug von Frauen im Vergleich zu
alternativen Sprachformen wie der Beidnennung oder dem ‘Großen
I’.“6
Ein Vorstandsvorsitzender wird also nur als Mann gedacht - die Mo¨glichkeit
einer Frau in dieser Position mag dabei
”
mitgemeint“ sein, aber nur wenige
Frauen werden sich davon angesprochen fu¨hlen. Und es du¨rfte auch nur sehr
wenige Personen geben, die aus dieser Formulierung explizit auch auf eine Frau
schließen wu¨rden. Stereotypisierungen und damit verbundene Diskriminierung
werden durch Unterlassung dieser Art begu¨nstigt. Gerade das
”
generische Mas-
kulinum“ fu¨hrt ha¨ufig zu Missversta¨ndnissen:
”
Generische Maskulina sind einerseits scheinbar neutral und ande-
rerseits zugleich ma¨nnlich assoziiert. Im Ergebnis ist dann ha¨ufig
6Stahlberg und Sczesny 2001: 137
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unklar, ob es sich um eine generische oder eine spezifische Perso-
nenbezeichnung handelt.“7
Hier bringt eine gender-neutrale Sprache einen deutlichen Gewinn an sprachli-
cher Pra¨zision - ein Argument, das selbst bei den Gegnern solcher Regelungen
Anklang findet.
Empfehlung: Sprachrichtlinie als Ergebnis eines partizipatorischen
Prozesses
Unternehmen empfehlen wir eine intensive Auseinandersetzung mit diesem
Thema. Das Ergebnis wird meist eine Art Anleitung fu¨r gender-neutrale Spra-
che sein. Als Anregungen sei wiederum die Richtlinie der Universita¨t Potsdam8
oder der Universita¨t zu Ko¨ln9 empfohlen.
Es sei aber ausdru¨cklich darauf hingewiesen, dass solche Richtlinien ein
Produkt eines partizipatorischen Prozesses sein sollten. Andernfalls werden
sie als oberfla¨chliche Lippenbekenntnissen gewertet - und vergro¨ßern mo¨gli-
cherweise noch die zugrundeliegenden Probleme, weil lediglich der zusa¨tzlich
entstehende Aufwand wahrgenommen wird.
Deshalb sollten Unternehmen in erster Linie darauf achten, ihr Personal fu¨r
das Thema Sprache zu sensibilisieren. Der wichtigste Schritt ist im Folgenden
die U¨berlegung, welche Personengruppe angesprochen werden soll. Das u¨ber-
geordnete Ziel sollte eine Sprache sein, die niemanden diskriminiert, die alle
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Ga¨ckle, Annelene: U¨berzeuGENDERe Sprache. Leitfaden fu¨r eine
geschlechtersensible und inklusive Sprache. Gleichstellungsbeauftragte




Hellinger, Marlis und Bierbach, Christine: Eine Sprache fu¨r beide
Geschlechter. Richtlinien fu¨r einen nicht-sexistischen Sprachgebrauch.
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kulinums und alternativer Sprachformen auf den gedanklichen Einbezug
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Wesian, Julia: Sprache und Geschlecht: Eine empirische Untersuchung zur
‘geschlechtergerechten Sprache’. Magisterarbeit, Westfa¨lische Wilhelms-





Diversity Management als Erfolgschance
Einfu¨hrung und Umsetzung
Hina Gu¨nkel
In den letzten Kapiteln haben wir erfahren, inwiefern sich Diversity Manage-
ment positiv auf ihr Unternehmen auswirken kann. In diesem Artikel widme ich
mich nun der praktischen Umsetzung des Konzepts - mit dem Ziel, Ihnen die
Einfu¨hrung von Diversity Management in Ihrem Unternehmen zu erleichtern.
Dazu mu¨ssen Sie zuna¨chst eine grundsa¨tzliche Entscheidung treffen:
Entweder Sie wollen (oder ko¨nnen) zuna¨chst nur kleinere Umstellung in
Ihrem Unternehmen vornehmen - oder Sie wollen das Konzept Diversity Ma-
nagement ganzheitlich umsetzten.
Fu¨r die schrittweise Umsetzung von Diversity Management liefert Ihnen
die Aufza¨hlung der
”
Tools“ bereits erste Anhaltspunkte fu¨r konkrete Vera¨nde-
rungen, die fu¨r Ihr Unternehmen in Frage kommen und fu¨r die Reihenfolge, in
der Sie diese umsetzen ko¨nnen.
Jedoch wu¨rde ich grundsa¨tzlich zu einem mutigeren und konsequenteren
Vorgehen raten und versuchen, das Diversity-Konzept in seinem vollen Um-
fang anzuwenden. Damit stellen Sie tiefgehende Vera¨nderungen in Ihrem Un-
ternehmen sicher und erleichtern den MitarbeiterInnen das Versta¨ndnis fu¨r
Diversity Management.
Es ist u¨beraus wichtig, dass Sie sich zuna¨chst eine
”
Kultur der Inklusion“
in Ihrem Unternehmen als Ziel setzen, denn ohne diese
”
Kultur der Inklusion“
werden alle Diversity-Tools ihre Wirkung verfehlen (Pless und Maak: 132).
Inklusion basiert auf Anerkennung. Jede/r MitarbeiterIn in Ihrem Unterneh-
men sollte das Gefu¨hl haben, dass er als Person mit allen seinen Facetten
anerkannt wird. Dazu za¨hlt auch, dass ein neues Diversity-Management ge-
meinsam mit den MitarbeiterInnen erarbeitet wird und nicht von der Unter-
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nehmungsfu¨hrung top-down aufgezwungen wird. Dies ist nur mo¨glich, wenn
die MitarbeiterInnen bereit sind, die neuen Vera¨nderungen im Unternehmen
mitzutragen.
Daru¨ber hinaus ist es wichtig, dass die MitarbeiterInnen auch untereinan-
der eine gegenseitiges Versta¨ndnis entwickeln. Es mu¨ssen Plattformen geschaf-
fen werden, sodass MitarbeiterInnen die Chance bekommen, Ihre Perso¨nlich-
keit und Einstellungen mit anderen zu teilen (Pleass und Maak : 133). Es ist
dabei Wichtig klar zu stellen, dass es zu ein und demselben Thema verschiede-





unterteilbar sind. Viele Lo¨sungsansa¨tze ko¨nnen miteinander verbunden werden
und sich gegenseitig erga¨nzen, anstatt sich auszuschließen. Ihr Unternehmen
muss daher die Mo¨glichkeit der offenen Diskussion bieten, in der jeder Beitrag
vorurteilsfrei beru¨cksichtigt wird.
Ebenfalls wichtig als Grundlage fu¨r ein erfolgreiches Diversity-Management
ist die Herstellung von Vertrauen zwischen den MitarbeiterInnen. Hierfu¨r ist
vor allem der Abbau von Konkurrenz-Denken entscheidend. Solange die Mit-
arbeiterInnen das Gefu¨hl haben, Sie mu¨ssen in Ihrem Unternehmen um Ihren
Arbeitsplatz ka¨mpfen oder sich besonders hervortun, um auf der Karriere-
leiter aufsteigen zu ko¨nnen, wird sich kein Vertrauen unter MitarbeiterInnen
herausbilden ko¨nnen (Pless und Maak: 134).
Pless und Maak fordern zusa¨tzlich Integrita¨t als wichtigen Bestandteil ei-
ner Grundlage fu¨r ein erfolgreiches Diversity-Management. Darunter verstehen
sie, dass eine Person in einer Situation nach einem bestimmten Set von Prinzi-
pien handelt. Diese Prinzipien sind so gefestigt, dass die Person auch in jeder
folgenden Situation danach handeln wird (Pless und Maak: 134).
Das Zusammenwirken von gegenseitiges Versta¨ndnis, Vertrauen und In-
tegrita¨t fu¨hren, wie Pless und Maak es formulieren, zu einer
”
interkulturell
moralischen Sichtweise“ unter MitarbeiterInnen.
Da eine schrittweise Einfu¨hrung von Diversity-Tools es meist nicht ermo¨g-
licht, diese
”
Kultur der Inklusion“ ausreichend in ihrem Unternehmen herzu-
stellen, rate ich wie bereits erwa¨hnt dazu, eine weitreichende Vera¨nderung der
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Unternehmenskultur in den Vordergrund Ihrer Bemu¨hungen zu stellen.
Hintergru¨nde
Herrmann-Pillath nennt einige zu u¨berdenkende Hu¨rden, die mit dem richtigen
Bewusstsein u¨berwunden werden ko¨nnen. Dies betrifft insbesondere die Fragen
nach Kosten, Aufwand und Motivation.
Kosten
Auch Diversity Management ist selbstversa¨ndlich mit Kosten verbunden - diese
sind aber im Vergleich zu anderen unternehmensweiten Vera¨nderungsprozessen
eher gering. Es handelt sich in erster Linie um Personalkosten, die wiederum
gro¨ßtenteils nur wa¨hrend der Einfu¨hrungsphase anfallen. Schwierig gestaltet
sich aber die konkrete Kosten-Nutzen-Rechnung, da insbesondere die positi-
ven Auswirkungen von Diversity Management nur schwer direkt messbar sind.
UnternehmerInnen sollten daher die geringen Kosten fu¨r Diversity Manage-
ment als Investition in die Zukunft betrachten und eher die negativen Folgen
bedenken, wenn auf Diversity Management verzichtet wird: Gerade zentrale
Themen wie die Fo¨rderung von Frauen in Ihrem Unternehmen, die Auswei-
tung internationaler Aktivita¨ten oder die Beka¨mpfung von Fachkra¨ftemangel
profitieren immens von einem effizienten Diversity Management.
Aufwand
Problematischer ist die Frage nach dem Aufwand. Schließlich handelt es sich
in vielen Fa¨llen um eine Abkehr des
”
Homogenisierungsprinzips“, das in vie-
len Unternehmen ga¨ngige Praxis ist. Doch wenn es gelingt, dass das Konzept
von allen MitarbeiterInnen im Unternehmen gestu¨tzt und somit der Aufwand
verteilt wird, so la¨sst sich Diversity Management innerhalb kurzer Zeit und
mit geringem Aufwand einfu¨hren. Dabei sollte unbedingt darauf geachtet wer-
den, Diversity Management nicht als einmalige A¨nderung, sondern als konti-





Als ganzheitliches Konzept, dauerhafter Prozess und gemeinsam getragenes
Ziel beno¨tigt Diversity Management ein stabiles Fundament: Die Akzeptanz
sowohl der Unternehmensleitung als auch der MitarbeiterInnen. Dies spricht
gegen eine Einfu¨hrung
”
von oben“. Stattdessen sollten von Beginn an mo¨glichst
viele ArbeitnehmerInnen an der Gestaltung von Diversity Management mit-
wirken. So baut sich auch am schnellsten die zentrale Movitation auf: Ein Ar-
beitsumfeld zu schaffen, in dem jeder Einzelne optimale Bedingungen findet,
um sich einzubringen.
Weil genau dieser Prozess der wichtigste Erfolgsfaktor fu¨r Diversity Mana-
gement ist, wird im Folgenden Schritt fu¨r Schritt dargestellt, wie die Umset-
zung erfolgreich verwirklicht werden kann.
Geho¨r und Interesse der MitarbeiterInnen wecken
”
Damit eine Vision ihre volle Wirkungskraft entwickeln kann, muss sie jedes
einzelne Mitglied der Organisation erreichen.“1 Dazu das Geho¨r der Mitarbei-
terInnen zu bekommen mag nicht schwierig sein, doch ernsthaftes Interesse zu
wecken ist ein ungleich schwierigeres Ziel.
Welche Themen wecken Interesse? Wie bereits in
”
Wandel durch Diversity
Management. Mitarbeitervielfalt als Erfolgspotenzial strategisch nutzen“ von
Martin Klaffke erkla¨rt, ko¨nnen in einem Zusammenkommen der MitarbeiterIn-
nen, wenn mo¨glich anonym und schriftlich, deren Moralvorstellung dargestellt
und die aktuelle Arbeitssituation festgehalten werden.
Eine darauf folgende mo¨gliche Methode zur Heranfu¨hrung der Mitarbeite-
rInnen an das Konzept ist eine Umfrage, um die
”
Ist-Situation“ festzustellen.
Individuelle Problemansichten mit mo¨glichen Lo¨sungsvorschla¨gen stellen die
1Stolzenberg & Krischan 2009: 11
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erste zu beantwortende Frage dar. Des Weiteren sollen die MitarbeiterInnen
ihre perso¨nlichen Ziele und Wu¨nsche schriftlich festhalten und ihre Vorstel-
lung eines erfolgreichen Unternehmens darstellen.2 Die Aufgabe der Mitarbei-
terInnen besteht darin, eine fu¨r sie ideale
”
Soll-Situation“ zu skizzieren. Der
Umfragebogen sollte außerdem einige der bereits genannten Tools beinhalten,
von welchen die MitarbeiterInnen die aus ihrer Sicht geeignetsten auswa¨hlen
sollen. So wird auch gleichzeitig ein Anreiz gesetzt.
Entwicklung eines Bewusstseins fu¨r die Notwendigkeit des
Konzepts bei den MitarbeiterInnen
Zur Vertiefung sollte die Unternehmensleitung kurze Zeit spa¨ter zu einem Zu-
sammenkommen der Mitarbeitervertretung bitten und die allgemeine beste-
hende
”
Ist-Situation“ vorstellen (ausgewertet nach den Umfragen der Mitar-
beiterInnen). Ziele und geplante Vera¨nderungen mu¨ssen klar festlegbar sein.3
Die Problempunkte mu¨ssen deutlich hervorgehoben werden und die Tatsa-
che, dass diese kontrovers zu den Wu¨nschen, Vorstellungen und Zielen der
MitarbeiterInnen stehen. Wichtig ist, dass alle MitarbeiterInnen die Situati-
on konkret verstanden haben und einer Vera¨nderung nun positiv gegenu¨ber
stehen. AnsprechpartnerInnen fu¨r Versta¨ndnisschwierigkeiten sollten bekannt
gemacht und die Inanspruchnahme anregt werden. Hierbei ist auch zu beach-
ten, dass in diesem Treffen einzelne lobenswerte Punkte, Wu¨nsche und Ziele
der MitarbeiterInnen mit Wertscha¨tzung versehen werden.
Wunsch nach Vera¨nderung und Drang zur Umsetzung des
Konzepts
Noch in diesem Treffen gilt es, das DiM-Konzept vorzustellen und es konkret
und deutlich vereinfacht auf die aktuelle Unternehmenssituation zu beziehen,
2vgl. Klaffke 2009: 150
3Stoltzenberg & Heberle 2009: 50
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damit sich jeder mo¨glichst weitgehend eine Vorstellung bilden und sich im bes-
ten Falle sogar direkt damit identifizieren kann. Hierbei sollte die Pra¨sentation
keine Lu¨cken aufweisen und schlu¨ssig von einem Problem mit Realita¨tsbezug
auf die Lo¨sung durch das Konzept selbst verweisen. Wichtig ist auch, dass die
Resultate und Anreize fu¨r die MitarbeiterInnen klar dargestellt werden. Die
Pra¨sentation weist im Schluss auf das allgemeine Ziel hin:
Was soll sich tatsa¨chlich im Unternehmen a¨ndern und warum ist das von
elemenatarer Bedeutung? Was folgt aus der Vera¨nderung? Und wie wurde das
Konzept bereits in anderen Unternehmen umgesetzt?
Das Treffen sollte mit dieser Darstellung der
”
Soll-Situation“ beendet wer-
den, damit die MitarbeiterInnen ein klares Ziel vor Augen haben.
Umsetzung und Nachhaltigkeit
Den MitarbeiternInnen werden die Tools erkla¨rt und die Anreize gefestigt. Es
wird deutlich gemacht, dass es sich bei der Umsetzung eindeutig um eine
”
Win-
Win-Situation“ handeln wird und dass auf volle Unterstu¨tzung Wert gelegt
wird. Die einzelnen Tools, die jeweils herausgearbeitet wurden und im Unter-
nehmen Fuß fassen ko¨nnen, sollten mo¨glichst zeitnah konsequent eingefu¨hrt
und umgesetzt werden. Die Unternehmensleitung sollte zur Teilnahme an den
Tools motivieren und die Nachhaltigkeit sichern. DiM muss als ganzheitliches
Konzept und dauerhafter Prozess stetig pra¨sent sein und unterstu¨tzt werden.
So sind erfolgsorientierte, stabile Vera¨nderungen im Unternehmen gewa¨hrleis-
tet.
Zusammenfassung
Entwickeln Sie gemeinsam mit den Mitarbeitern klare Ziele fu¨r das Unterneh-
men, integrieren Sie Diversity Management in die Unternehmensstrategie und
alle zentralen Prozesse - und die Entwicklung wird sich verselbststa¨ndigen. Ge-
ben Sie Diversity Management eine Chance, in dem Sie fru¨hzeitig investieren
und die Herausforderungen mutig anpacken. Vertrauen Sie in Diversita¨t und
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Einfluss auf gesellschaftliche Strukturen
Benjamin Edinger
Unternehmen befinden sich in einer Situation, in der sie jederzeit zur Rechen-
schaft gezogen werden ko¨nnen. Viele Unternehmen nehmen (nicht nur deshalb)
Corporate Social Responsibility (CSR) ernst und engagieren sich gesellschaft-
lich z.B. durch Benefizveranstaltungen, Sponsoring von sozialen Einrichtungen,
Gru¨ndungen von Stiftungen etc. Solche Maßnahmen werden von der O¨ffentlich-
keit oft kritisch betrachtet und stehen schnell im Verdacht, reine PR-Aktionen
zu sein.1 Dies geschieht besonders leicht, wenn sie als bloße Reaktion auf Druck
von Außen, z.B. durch den Gesetzgeber oder die Zivilgesellschaft, verstanden
werden. Ein weltweit fu¨hrender Fast-Food Produzent zum Beispiel ko¨nnte ggf.
unglaubwu¨rdig erscheinen, wenn er Aktionen zur Fo¨rderung eines gesunden
Lebensstils durchfu¨hrt. Andreas Suchanek,2 bekannter Wirtschafts- und Un-
ternehmensethiker, sagt dazu folgendes:
”
‘Wohltaten’ werden aus Gewinnen finanziert, dabei bleibt indes
offen, wie diese Gewinne erzielt wurden, doch vor allem dieser Pro-
zess der Wertscho¨pfung ist es, in dem sich die Verantwortlichkeit -
oder Unverantwortlichkeit - eines Unternehmens zeigt.“
Was kann es fu¨r ein Unternehmen bedeuten, Verantwortung zu u¨bernehmen?
Wie haben Unternehmen Einfluss auf gesellschaftliche Strukturen? Und was






Corporate Citizenship - Unternehmen in der Zivilgesell-
schaft
Theoretische Grundlagen
Versteht man ein Unternehmen als Corporate Citizen, wird der Handlungs-
raum und die Einflussnahme, die ein Unternehmen haben kann, schnell ersicht-
lich. So wie Bu¨rger einer
”
gesunden“ Zivilgesellschaft ko¨nnen sich auch Un-
ternehmen aktiv an gesellschaftlichen Vera¨nderungsprozessen beteiligen. Das
Unternehmen als Corporate Citizen steht nicht nur im Zentrum eines Kreises
von Stakeholdern, mit denen es Beziehungen pflegt und vor denen es Rechen-
schaft abzulegen hat.3 Vielmehr ist es Teil eines Netzwerks von Akteuren (aus
Medien, Zivilgesellschaft, Wirtschaft, Wissenschaft, etc.), die miteinander in-
teragieren und sich gegenseitig beeinflussen. Beschorner nennt dieses Netz aus
Akteuren das
”
organisatorische Feld“.4 Besonders interessant sind solche Or-
ganisationen, die er als
”
institutionelle Entrepreneurs“ bezeichnet. Das sind
Organisationen (wie z.B. Unternehmen), die versuchen, vorhandene institutio-
nelle Strukturen zu beeinflussen, indem sie ihre eigenen Strukturen vera¨ndern.
Da sie innerhalb ihres organisatorischen Feldes vernetzt sind (d.h. integrierter
Bestandteil der Gesellschaft sind), nehmen auch interne, strukturelle Vera¨nde-
rungen auf Prozesse und Strukturen ‘ihres’ organisatorischen Feld Einfluss.5
Diversity
Die Umsetzung von Diversity-Management ist genau eine solche Vera¨nderung,
die Einfluss auf die Akteure im organisatorischen Feld hat. Ein Unternehmen,
das Diversity lebt, verbreitet seine Prinzipien in der Kommunikation mit und
durch Medien. Ein Unternehmen, das Diversity lebt, veranlasst andere Unter-






selber umzusetzen. Ein Unternehmen, das Diversity lebt, lehrt seinen Mit-
arbeiternInnen einen wertscha¨tzenden Umgang mit ihren Mitmenschen. Sol-
che Unternehmen und deren MitarbeiterInnen werden zu Multiplikatoren von
Diversity-Prinzipien in einer Gesellschaft, die genau dies beno¨tigt.
Wir, die AutorenInnen dieser Publikation, wissen, dass Diversity ein wich-
tiger Teil im allta¨glichen Zusammenleben ist. Am Su¨dasien-Institut in Heidel-
berg, mit Studierenden aus aller Welt und verschiedenen wissenschaftlichen
Disziplinen unter einem Dach, erleben wir die Vorteile von Vielseitigkeit und
Unterschiedlichkeit immer wieder im studentischen Alltag. Wir sind uns ei-
nig, das die Umsetzung von Diversty-Prinzipien auch eine normative Grundla-
ge haben und im Sinne einer positiven, gesamtgesellschaftlichen Entwicklung
verstanden werden sollte. Eine aktuelle Studie der Bertelsmannstiftung u¨ber
gesellschaftlichen Zusammenhalt in Europa soll als Beispiel dienen. In dieser
Studie stellen die Autoren fest, dass die Akzeptanz von Vielfalt in Deutsch-
land gesunken ist.6 Sie sehen darin zu recht einen bedenklichen Trend,7 der
sich negativ auf den gesellschaftlichen Zusammenhalt ausu¨bt.
Diversity-Management ist inha¨rent demokratisch. Nicht nur in Unterneh-
men, sondern auch in der Gesellschaft fo¨rdert Diversity-Management Inklu-
sion, Wertscha¨tzung, Solidarita¨t und la¨sst Minderheiten gleichberechtigt zu
Wort kommen. So wie Unternehmen zieht auch eine Gesellschaft Vorteile aus
gelebter Diversita¨t - insbesondere durch die Mo¨glichkeit, kreative, konsensba-
sierte Entscheidungen zu finden, die zu positiven Vera¨nderungen fu¨hren.
Wir haben Ihnen konkrete Ideen vorgestellt und hoffen, dass Sie einige
davon umsetzen ko¨nnen. Wir halten es fu¨r sehr wichtig, dass der Umgang
miteinander und die Positionierung der Unternehmen in der Gesellschaft un-
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Nicht zuletzt durch seinen
Studienschwerpunkt Ethnologie weiß der
B.A. Absolvent, dass es mehr als eine
Mo¨glichkeit gibt, die Welt zu verstehen.
Praktische Erfahrungen im Bereich der
Entwicklungszusammenarbeit im globalen
Su¨den und ehrenamtliches Engagement
innerhalb einer kommunalen Nord-Su¨d
Partnerschaft, haben dem Studenten der
Su¨dasienstudien zusa¨tzlich gezeigt, wie
wertvoll unterschiedliche Sichtweisen fu¨r
eine gemeinschaftliche Prolemlo¨sung sind.
Diversity Management ist in seinem







Die B.A. Studentin fu¨r Su¨dasienstudien
(Schwerpunkt Geschichte und neuere
Sprachen) begreift durch ihre
Sechs-Sprachigkeit die Diversita¨t als eine
große Chance. Das Sprechen diverser
Sprachen fu¨hrt zum Agieren in diversen
Kulturen und fu¨r dieses globale
Miteinander sollte Diversita¨t unbedingt
gefo¨rdert werden. u¨ber die Relevanz der
Einfu¨hrung dieses Konzepts schreibt sie
aus U¨berzeugung, da dies bei ihren
bisherigen Praktika immer wieder eine
bedeutende Rolle spielte. Es ist wichtig
sich auf Diversita¨t als Quelle zu




Andreas Hauk studiert Su¨dasienstudien
im dritten Semester mit einem
Schwerpunkt auf Geschichte. Neben
seinem Studium ist er in mehreren
antirassistischen Initiativen aktiv.
Diversity Management bietet fu¨r ihn die
Chance, Ressentiments gegenu¨ber
MigrantInnen nicht mit erhobenem
Zeigefinger, sondern mit konkreten und
praktikablen Vorschla¨gen zu entkra¨ften







Auslandsaufenthalt in Nepal im Bereich
der Entwicklungszusammenarbeit fiel die
Entscheidung ein Studium der
Politikwissenschaft und Su¨dasienstudien
an der Universita¨t Heidelberg
aufzunehmen. Weitere Praktika im In-
und Ausland fu¨hrten ihr vor Augen wie
wichtig eine funktionierende
Kommunikation in Unternehmen ist, vor
allem wenn die Belegschaft sehr divers ist.
Deshalb fordert sie mehr
Mitbestimmungsmo¨glichkeiten fu¨r
MitarbeiterInnen, welche nicht nur zu
einem angenehmeren Arbeitsklima,





Die Studentin verbindet durch den B.A.
Su¨dasienstudien ihre Interessen an
Sprachen, Kulturen und politischem
Weltgeschehen. Durch Praktika im
NGO-Bereich und in der
Tourismusindustrie im In- und Ausland
hat sie selbst lehrreiche Erfahrungen an
diversen Arbeitsorten gesammelt. Sie ist
davon u¨berzeugt, dass sich Unternehmen
durch den Einsatz der passenden
Werkzeuge auf die aktuellen und
zuku¨nftigen Vera¨nderungen in der




Der Verfechter einer angewandten
Ethnologie und Politikwissenschaft




Plurality bera¨t er Unternehmen, die eine
Internationalisierung ihrer Aktivita¨ten
und eine Neuausrichtung ihres
Personalmanagements anstreben. Der
Vater von zwei Kindern kennt die
Herausforderung, Familie und Karriere
miteinander zu vereinbaren, aus eigener
Erfahrung. Er pla¨diert dafu¨r, die la¨ngst
bekannten wissenschaftlichen
Erkenntnisse u¨ber die moderne





Dr. Nora Rohstock, 29, hat von 2004 bis
2009 an den Universita¨ten Heidelberg und
Tu¨bingen Ethnologie, politische
Wissenschaften und o¨ffentliches Recht
studiert und 2013 am Institut fu¨r
Europa¨ische Ethnologie der
Albert-Ludwigs-Universita¨t Freiburg zum
Thema Altern und Migration in
Deutschland und in der Tu¨rkei
promoviert. Ihre Forschungsschwerpunkte





arbeitet sie an Hochschulen und




Als Geographin kennt man die
zahlreichen Herausforderungen
interkultureller Kompetenz und deren
steigender Relevanz in einer mehr und
mehr globalisierten Welt. Diversity
Management bietet hierfu¨r den richten
Ankerpunkt auf Managementebene. Es
muss aber richtig verstanden werden: als
Chance, und nicht als notwendiges U¨bel.
Die Geographie-Masterstudentin schla¨gt
einen offenen Umgang mit Diversita¨t vor.
Nur Unternehmen, welche sich sowohl von
Klischeevorstellungen als auch von
Homogenisierungsversuchen lo¨sen, ko¨nnen




Studiert B.A. Su¨dasienstudien mit
Schwerpunkt Ethnologie und Geschichte,
insbesondere zu Sri Lanka und dem
Bundesstaat Tamil Nadu in Indien. Durch
DiM ist es mo¨glich im Unternehmen
Pluralismus auszuleben und die Vorteile
daraus zu ziehen. Selbst gesundheitlich
beeintra¨chtigte Personen ko¨nnen wertvolle




„Diversity zu praktizieren bedeutet Unter-
schiedlichkeiten anzuerkennen, auf Bedürf-
nisse einzugehen und Potentiale zu nutzen.“
Dieser praxisnahe Ratgeber führt in die Hintergründe von Diversity 
Management ein – und gibt konkrete Beispiele, wie die unter-
schiedlichen Aspekte von Diversity Management gelingen.
Der Sammelband entstand aus einem Seminar am Südasien-
Institut der Ruprecht-Karls-Universität Heidelberg unter Mitarbeit 
von DozentInnen, DoktorandInnen und StudentInnen:
Benjamin Edinger, Hina Günkel, Andreas Hauk, Lara Klossek, 
Jennifer Menninger, Volker Oberkircher, Nora Rohstock, 
Dorothea Trautner und Vinojan Vijeyaranjan.
